Methodology for the conception and application of quality-supported strategic decision-making processes by Götz, Jürgen
  
 
 
Methodik zur Konzeption und Applikation qualitätsunter-
stützter strategischer Entscheidungsfindungsprozesse 
 
 
der Technischen Fakultät 
der Friedrich-Alexander-Universität 
Erlangen-Nürnberg 
zur 
Erlangung des Doktorgrades 
 
 
 
 
 
 
D O K T O R - I N G E N I E U R  
 
 
 
 
 
 
vorgelegt von 
Jürgen Götz 
aus Ansbach 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Als Dissertation genehmigt 
von der Technischen Fakultät 
der Friedrich-Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg 
 
Tag der mündlichen Prüfung: 21.06.2019 
 
Vorsitzender des Promotionsorgans: Prof. Dr.-Ing. Reinhard Lerch 
 
Gutachter/in: Prof. Dr.-Ing. Heinrich Otten 
 Prof. Dr.-Ing. Ralf Woll 
  
Kurzzusammenfassung 
 
Die unternehmerischen Qualitätsmanagementsysteme bedürfen einer Weiterent-
wicklung auf Basis der neuen Revision der ISO 9001:2015, die neben den operati-
ven auch die strategischen Bereiche des Unternehmens umfassend berücksichti-
gen. Eine adäquate Absicherung strategischer Prozesse mit Hilfe einer Standardi-
sierung und Systematisierung hilft auch die Effektivität und Effizienz sowie die nach-
haltige Sicherung zukünftiger Erfolge des Unternehmens zu gewährleisten. Als ein 
grundlegender strategischer Prozess gilt dabei der Entscheidungsprozess, mit dem 
die zukünftige und langfristige Ausrichtung sowie die Wahrung des Erfolgs einer 
Organisation gewährleistet werden soll. Gerade die Absicherung instrumentenge-
stützter und systematischer Entscheidungsprozesse ist durch den weitreichenden 
Charakter strategischer Entscheidungen von großer Bedeutung. 
Hierfür wird im Rahmen der Arbeit eine systematische und qualitätsunterstützte Vor-
gehensweise konzipiert, die zur unternehmensspezifischen Entwicklung von Ent-
scheidungsfindungsprozessen beiträgt. Die Methodik zur Entwicklung von Entschei-
dungsprozessen berücksichtigt dabei Erkenntnisse aus der Theorie der Entschei-
dungsfindung sowie den Anforderungen des Qualitätsmanagements und bindet In-
strumente des Qualitätsmanagements in die Prozessentwicklung mit ein. Die Vali-
dierung der Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen erfolgte mit 
Hilfe einer Fallstudie im Rahmen derer ein Entscheidungsprozess aufgebaut wurde. 
 
  
Abstract 
 
The corporate quality management systems require further development based on 
the new revision of ISO 9001:2015, which comprehensively takes into account not 
only the operative but also the strategic areas of a company. An adequate system-
ized and standardized assurance of strategic processes also helps to ensure effec-
tiveness and efficiency, as well as the sustainable securing of future success of the 
company. A fundamental strategic process is the decision-making process that 
seeks to ensure the future, long-term direction and the success of an organization. 
The assurance of instrument-based and systematic decision-making processes is 
of a great importance due to the far-reaching character of strategic decisions. 
For this purpose, a systematic and quality-supported approach that contributes to 
the company-specific development of decision-making processes is constructed. 
The methodology to develop a decision-making process takes into account the 
awareness of the theory of decision-making as well as the requirements of quality 
management. Moreover, the methodology integrates quality management instru-
ments into the process development. For the validation of the methodology to de-
velop a decision-making process a case study was carried out, aimed to establish 
a decision-making process. 
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1 Einleitung 
Unternehmen sehen sich zunehmend Herausforderungen ausgesetzt, hervorgeru-
fen unter anderem von den allgemeinen Megatrends, branchenspezifischen Trends 
oder neuen Technologien und Geschäftsmodellen. Diese Faktoren beeinflussen die 
grundsätzliche Ausrichtung der Unternehmen. Sie stellen somit gleichermaßen 
Chancen zur Weiterentwicklung und Vergrößerung des Unternehmens als auch Ri-
siken zum Verlust der Wettbewerbsfähigkeit dar. Dieser große Einfluss auf die un-
ternehmerische Stabilität verdeutlicht die Wichtigkeit einer umfassenden und nach-
vollziehbaren Entscheidungsfindung zur Festlegung einer nachhaltigen strategi-
schen Ausrichtung. [1, S. 86] [2, S. 50] 
Zur Sicherstellung der Qualität und der Abwendung von Fehlern erfolgte zunächst 
eine internationale und branchenübergreifende Normung mit der Erstellung der 
ISO 9001. Grundsätzliches Ziel ist die Standardisierung von Tätigkeiten in Unter-
nehmen. Schwerpunkt der Norm war zunächst die operative Ebene zur Entwicklung 
und zur Herstellung bzw. zum Angebot von Produkten und Dienstleistungen. [3, S. 
298-299] Die mit der letzten Revision im Jahr 2015 vorgenommenen Anpassungen 
machen es nunmehr erforderlich, neben den operativen auch die strategischen Ele-
mente zu berücksichtigen und umfassend zu dokumentieren. Zudem erfolgte die 
Erweiterung der Normenreihe durch eine Betrachtung der internen und externen 
Risiken sowie der Berücksichtigung interessierter Parteien (Stakeholder). Die Be-
achtung einer effektiven und effizienten Durchführbarkeit und Dokumentation der 
Prozesse ist hierbei stets zu wahren. [4, S. 9-10] [5]  
Diese Erweiterung des Qualitätsmanagementsystems durch die zu implementieren-
den strategischen Elemente eines Unternehmens hat eine Standardisierung strate-
gischer Prozesse zur Folge. Als ein zentraler strategischer Prozess gilt vor allem 
der strategische Entscheidungsfindungsprozess, mit dessen Hilfe die langfristige 
Ausrichtung der Organisation beschrieben und die nachhaltige Entwicklung sicher-
gestellt werden soll. Eine Absicherung des strategischen Entscheidungsfindungs-
prozesses ist deshalb von großer Bedeutung, da verglichen mit dem operativen Be-
reich im strategischen Umfeld nur wenige Entscheidungen getroffen werden. Der 
Einfluss der einzelnen Entscheidung und die Unschärfe bei der Entscheidungsfin-
dung sind jedoch ungleich höher als im operativen Bereich (siehe auch Abbildung 
1-1). [6] Gerade auch vor dem Hintergrund der Zehnerregel der Fehlerkosten, die 
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von einer Erhöhung der Nichtkonformitätskosten um den Faktor 10 nach jeder 
Phase im Produktlebenszyklus ausgeht [7, S. 94], ist die Systematisierung der Ent-
scheidungsfindung im strategischen Bereich zwingend erforderlich. 
 
 
Abbildung 1-1: Einfluss von Entscheidungen auf das Unternehmen [6] 
 
Im Rahmen dieser Arbeit werden hierfür zunächst die grundlegenden Begriffe defi-
niert und eine Abgrenzung strategischer Entscheidungsprozesse von operativen 
Entscheidungsprozessen vorgenommen. Im Anschluss an die Grundlagen zur Ein-
ordnung strategischer Entscheidungen werden die aktuellen Entwicklungen in For-
schung und Technik hinsichtlich strategischer Entscheidungsprozesse erörtert so-
wie die bisherigen Ansätze zur strategischen Entscheidungsfindung unter Verwen-
dung von Instrumenten des Qualitätsmanagements aufgezeigt. 
Auf Basis von identifizierten Limitationen des aktuellen Standes aus Forschung und 
Technik erfolgt die Konzeption einer Methodik zur Definition und Applikation von 
strategischen Entscheidungsfindungsprozessen unter Berücksichtigung von Anfor-
derungen hinsichtlich Effektivität und Effizienz sowie den Prinzipien des Qualitäts-
managements. Das Konzept soll gleichzeitig auch Instrumente bereitstellen, die 
eine instrumentengestützte Entwicklung von strategischen Entscheidungsfindungs-
prozessen zulassen. Durch die Anwendung des entwickelten Konzepts an einem 
ausgewählten Beispiel im Rahmen einer Fallstudie findet die Validierung statt. 
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2 Grundlegende Betrachtungen zur strategischen 
Entscheidungsfindung 
2.1 Grundlagen der strategischen Entscheidungsfindung 
2.1.1 Begriffsdefinition „Entscheidung“ 
Unter dem Begriff Entscheidung wird meist die Auswahl einer alternativen Lösung 
aus einer mindestens zwei Alternativen umfassende Menge verstanden. Dies 
schließt auch ein, dass eine Alternative die Unterlassung bestimmter Handlungen 
ist, da dies einer Ablehnung der vorhandenen Alternativen gleichkommt. [8, S. 3-7] 
Das Gabler-Wirtschaftslexikon ergänzt die Definition von Laux um die Berücksichti-
gung der möglichen externen Zustände für eine Willensbildung. Damit wird eine 
Entscheidung als Summe aus Willensbildung und einem Entschluss verstanden. [9] 
Mintzberg et. al. [10] definieren eine Entscheidung als spezifische Verpflichtung zu 
einer Handlung, wobei die Verpflichtung üblicherweise durch Ressourcen geschieht 
[10, S. 246]. Eine nähere Festlegung der Ressourcen erfolgt von den Autoren nicht. 
Birker geht insgesamt von drei relevanten Ausprägungen von Entscheidungen aus, 
die erfüllt sein müssen. Zunächst stellt Birker auch die benötigte Auswahlmöglich-
keit sowie die bewusste Auswahl einer Alternative dar. Als letzten Schritt beschreibt 
Birker die Bereitschaft zur Umsetzung der ausgewählten Alternative mit Hilfe ver-
bindlicher Vorgaben. [11, S. 7-8] 
Grünig und Kühn definieren eine Entscheidung als Problem. Demnach gibt es laut 
den Autoren eine „Lücke“ zwischen der Ist- und Sollvorstellung sowie mindestens 
zwei alternative Optionen, die eine Verringerung oder Abschaffung der „Lücke“ zur 
Folge haben. [12, S. 7] 
Eine Entscheidung ist also dann vonnöten, wenn sich gegenseitig ausschließende 
und realisierbare Alternativen vorhanden sind und die Notwendigkeit des Entschlus-
ses gefordert ist. [13, S. 20 f.] Demzufolge kann der Begriff Entscheidung für die 
nachfolgenden Erörterungen für diese Ausarbeitung beschrieben werden: 
Eine Entscheidung umfasst zwei oder mehrere voneinander unabhängige Al-
ternativen, die aus einer Analyse relevanter Faktoren entstanden sind. Die 
Entscheidung erfolgt bewusst und hat Umsetzungsmaßnahmen zur Folge. 
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2.1.2 Begriffsdefinition „Strategie“ 
Der Begriff „Strategie“ hat in Bezug auf seinen Wortstamm seine Wurzeln im grie-
chischen Wort „Strategos“, dessen Bedeutung im militärischen Bereich hinsichtlich 
der Art der Heeresführung verortet ist. Der Übergang in die Wirtschaftswissenschaf-
ten und in die Betriebswirtschaftslehre fand vor allem ab Mitte der 1960er Jahren 
statt, indem zahlreiche wissenschaftliche Arbeiten durchgeführt wurden und diese 
den Übertrag in die Industrie schafften. [14, S. 5] Autoren, die den Strategiebegriff 
für die Betriebswirtschaftslehre entscheidend geprägt haben, sind unter anderem 
Andrews [15], Ansoff [16], Chandler [17] und Mintzberg [18]. [14, S. 5-7] [19, S. 127] 
Im Rahmen der Forschungen hat sich aber noch keine einheitliche Definition für 
Strategie etabliert [20, S. 49]. 
So geht Ansoff [16] lediglich von der Ausgestaltung des Produktangebots eines Un-
ternehmens als strategische Entscheidungen aus: 
„Strategische Entscheidungen behandeln primär externe, weniger interne, 
Probleme eines Unternehmens und beschäftigen sich dabei besonders mit 
der Auswahl des Produkt-Mix, den das Unternehmen anbieten will, und den 
Markt, auf dem es die Produkte verkaufen will.“ [16, S. 5] (aus dem Engli-
schen übersetzt) 
Andrews [15] fokussiert anders als Ansoff mit seiner Auslegung der Strategie-Defi-
nition explizit das gesamte Unternehmen (Corporate Strategy) und dessen Ausrich-
tung: 
„Die Unternehmensstrategie ist das Muster von Entscheidungen in einem 
Unternehmen, zur Definition und Offenlegung seiner Vision, Mission oder 
Ziele, der Erstellung der Politik und der Pläne für die Erreichung der Ziele 
und die Festlegung des zu verfolgenden Geschäftsfelds sowie der tatsächli-
chen oder beabsichtigten Art der wirtschaftlichen und humanen Ausrichtung 
der Organisation und die Art des wirtschaftlichen und nichtwirtschaftlichen 
Beitrags an ihre Aktionäre, Angestellten, Kunden und der Gesellschaft.“ [15, 
S. 18] (aus dem Englischen übersetzt) 
Mintzberg [18] definiert den Strategiebegriff als Ergebnis mehrerer Entscheidungen, 
die im Rahmen einer Strategiefindung getroffen werden: 
„Die Strategie ist die Summe dieser Entscheidungen. Sie kann sich durch 
unabhängige, im Laufe der Zeit getroffene Entscheidungen entwickeln oder 
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aus dem Prozess der integrierten Entscheidungsfindungsplänen ergeben.“ 
[18, S. 1] (aus dem Englischen übersetzt) 
Einen Versuch zur Vereinheitlichung der Begriffsdefinition liefern der Duden und 
das Gabler-Wirtschaftslexikon. Der Duden [21] stellt hierbei die Strategie als Ent-
wurf zur Zielerreichung unter Berücksichtigung verschiedener Einflüsse dar: 
„Genauer Plan des eigenen Vorgehens, der dazu dient, ein militärisches, po-
litisches, psychologisches, wirtschaftliches o. ä. Ziel zu erreichen, und in dem 
man diejenigen Faktoren, die in die eigene Aktion hineinspielen könnten, von 
vornherein einzukalkulieren versucht.“ [21] 
Das Gabler-Wirtschaftslexikon [22] hingegen erweitert die Strategiedefinition von 
Duden [21] um die Langfristigkeit der Betrachtungsweise: 
„Strategie wird definiert als die grundsätzliche, langfristige Verhaltensweise 
(Maßnahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche 
gegenüber ihrer Umwelt zu Verwirklichung der langfristigen Ziele.“ [22] 
Von den bisher aufgezeigten Definitionen abgeleitet, soll für diese Arbeit die nach-
folgende Definition gelten: 
Satz von unabhängigen oder in Abhängigkeit stehender Maßnahmenkombi-
nationen einer Organisation, die unter Berücksichtigung der Vision sowie in-
terner und externer Faktoren getroffen wurden, um festgelegte langfristige 
Ziele zu erreichen. 
 
2.1.3 Definitionsentwicklung „strategische Entscheidung“ 
Eine einheitliche Definition des Begriffs zur strategischen Entscheidung ist wie die 
Einzelbegriffe nicht konstatiert [23, S. 10]. Für strategische Entscheidungen sind 
jedoch diverse Merkmale festgelegt, deren Erfüllung erforderlich ist: 
• Bestimmung oder Beeinflussung der grundsätzlichen Unternehmensentwick-
lung [14, S. 4], 
• Langfristige Sicherung des Erfolges eines Unternehmens [14, S. 4] [24, S. 160], 
• Bestimmung der internen und externen Ausrichtung eines Unternehmens [14, 
S. 4] [24, S. 159] [25, S. 15 f.], 
• Schaffung von Erfolgspotenzialen [14, S. 5] [25, S. 15 f.], 
• Übergreifende Perspektive [14, S. 5], 
• Festlegung der Aktivitätsfelder [24, S. 152], 
• Ganzheitliche Geschäftsausrichtung [24, S. 160] [25, S. 15 f.], 
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• Beeinflussung durch Entscheidende [24, S. 160], 
• Hohe Komplexität [25, S. 15 f.]. 
Die Merkmale machen vor allem deutlich, dass eine strategische Entscheidung auf-
grund der Vielschichtigkeit und der übergreifenden Sichtweise vom Top-Manage-
ment getroffen werden muss [26, S. 14]. Basierend auf den Ansätzen Top-down 
und Bottom-up ist die Initiierung einer strategischen Entscheidung neben dem Top-
Management auch auf die operative Ebene erweiterbar [27, S. 57] [28, S. 66] [29, 
S. 71]. 
Demnach kann eine Entscheidung als strategisch angesehen werden, wenn diese 
zur Erreichung eines strategischen, längerfristigen Ziels getroffen werden müssen, 
jedoch zunächst operativen Charakter besitzen (Bottom-up). Ein Beispiel hierfür ist 
die operative Verringerung der Durchlaufzeit zur Steigerung der Schnelligkeit und 
Flexibilität in der Produktion, um strategisch neue Märkte mit einer unveränderten 
Produktion entwickeln und bedienen zu können. Andererseits können strategischen 
Entscheidungen nach dem Top-down-Ansatz einen tatsächlichen strategischen Be-
zug aufweisen. Die Entscheidung über einen neuen Standort bildet hierfür ein klas-
sisches Beispiel. In beiden Fällen kann die Entscheidungsnotwendigkeit aber auch 
durch Innovationen ausgelöst werden.[28, S. 66] [29, S. 71]  
Basierend auf der Kombination der Definitionen der Begriffe Entscheidung und Stra-
tegie sowie auf den vorhergehenden Überlegungen hinsichtlich der Merkmale und 
den Ansätzen zur Initiierung, kann der Begriff der strategischen Entscheidung für 
diese Arbeit wie folgt definiert werden: 
Eine strategische Entscheidung liegt vor, wenn die Auswahl einer Option aus 
zwei oder mehreren voneinander unabhängigen Alternativen zur Schaffung 
und Nutzung von Erfolgspotenzialen erfolgt. Sie obliegt der obersten Leitung 
und hat Umsetzungsmaßnahmen zur Folge. 
 
2.2 Operative und strategische Entscheidungsprozesse 
Nach Witte [30] ist das Ergebnis einer Entscheidung ein Entschluss. Somit sind die 
Entscheidung und der Entschluss Bestandteil eines Entscheidungsprozesses. Meh-
rere Entscheidungsprozesse sind wiederum in übergeordnete Geschäftsprozesse 
integriert (Abbildung 2-1). [30] [31, S. 14] Abhängig von der Ausrichtung der zu tref-
fenden Entscheidung, können die Entscheidungsprozesse dem operativen oder 
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strategischen Management angehören. Je nach Zuordnung der notwendigen Ent-
scheidung wird dabei eine andere Fragestellung behandelt, die dadurch eine ange-
passte Merkmalausprägung erfüllen muss. Demnach sind angepasste Entschei-
dungsprozesse zu verwenden. [32, S. 202] 
 
 
Abbildung 2-1: Beziehung zwischen Geschäftsprozess, Entscheidungsprozess, Entschei-
dung und Entschluss [31, S. 14] 
 
Von einer operativen Entscheidung wird dann ausgegangen, wenn eine Beeinflus-
sung des Erstellungsprozesses in hohem Maße definiert ist und wiederkehrend er-
folgt. Ein operativer Entscheidungsprozess findet demnach regelmäßig statt, wobei 
die Alternativen und auch die Auswahl in der Regel bekannt sind. [29, S. 71] Indivi-
duelle, von einzelnen Charakteren geprägte Wertesysteme üben üblicherweise kei-
nen Einfluss auf eine operative Entscheidung. Meist erfolgt eine operative Entschei-
dung im Rahmen einer vordefinierten Arbeitsanweisung, beispielsweise ob ein pro-
duziertes Bauteil innerhalb der vom Kunden geforderten Toleranz liegt oder nicht. 
Die Kompensation fehlender Informationen, die z. B. nicht in Form von Arbeitsan-
weisungen vorhanden sind, kann in einem solchen operativen Entscheidungspro-
zess meist durch Erfahrungen aus anderen vorhergehenden und ähnlichen Ereig-
nissen erfolgen. Der Spielraum zur freien Gestaltung der Entscheidung ist hierbei 
gering. Ein operativer Entscheidungsprozess kann demnach als einfach und struk-
turiert bezeichnet sowie deren Durchführung als nahezu automatisiert deklariert 
werden. [12, S. 9] [29, S. 71] [32, S. 202] 
Strategische Entscheidungsprozesse gelten in Abgrenzung zu operativen Entschei-
dungsprozessen als Bündel von Managementprozessen, die der Information, Ge-
staltung und Unterstützung der strategischen Entscheidungsfindung dienen [33, S. 
3]. Strategische Entscheidungsprozesse unterstützen demnach und nach den 
Merkmalen aus Kapitel 2.1.3 Führungsentscheidungen und sind somit dem 
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Verantwortungsbereich des oberen Managements zuzuordnen [26, S. 14]. Diese 
Entscheidungsprozesse sind langfristig sowie aufgrund der Vielschichtigkeit hoch-
aggregiert ausgerichtet [34, S. 42]. In der Literatur werden strategische Entschei-
dungsprozesse üblicherweise in unterschiedliche Phasen unterteilt. Eine definierte 
Regelung hinsichtlich der Anzahl der Phasen gibt es jedoch nicht. Zudem wird der 
suggerierte Eindruck grafischer Darstellungen von strategischen Entscheidungspro-
zessen zur Möglichkeit der strikten Trennung und einer festgelegten Chronologie 
der Prozessschritte von mehreren Autoren kritisiert. [26, S. 15] [35, S. 803] 
 
2.3 Darstellung und Analyse vorhandener Entscheidungspro-
zesse 
In der Literatur existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Modelle strategischer Ent-
scheidungsprozesse, deren Bereich sich von rationalen, gutkoordinierten Entschei-
dungsfindungsmodellen über Modellen zu Verhaltensweisen in Entscheidungspro-
zessen bis hin zu Modellen zur politischen Entscheidungsfindung erstreckt. Diese 
Modelle unterscheiden sich dabei besonders im Hinblick auf ihre Annahmen zum 
Entscheidungskontext sowie den Merkmalen des Entscheidungsprozesses. [36, S. 
350 f.] Nach Voigt [34] herrscht jedoch Einigkeit über die grundsätzliche Struktur 
sowie Zielsetzung eines strategischen Entscheidungsprozesses [34, S. 43 f.]. Eine 
Analyse etablierter strategischer Entscheidungsprozesse soll als Basis für die wei-
tere Entwicklung eines individualisierbaren strategischen Entscheidungsprozess mit 
Berücksichtigung von QM-Instrumenten dienen. 
 
2.3.1 Strategischer Managementprozess 
Der strategische Managementprozess gilt als allgemeiner Vertreter zur Beschrei-
bung eines strategischen Entscheidungsprozesses. Je nach Quelle in der Literatur 
wird der strategische Managementprozess in drei (vgl. unter anderem [14, S. 9]) 
oder bis zu sieben Schritte (vgl. unter anderem [24, S. 163] [37, S. 172]) unterteilt. 
Abbildung 2-2 zeigt auf, wie eine Integration der beiden Modelle des strategischen 
Managementprozesses erfolgen kann. So finden im Rahmen der strategischen 
Analyse die Analysen hinsichtlich der externen Sicht (Umfeld des Unternehmens) 
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sowie der internen Sicht (das Unternehmen selbst) statt. Im Schritt der Strategiefor-
mulierung und -auswahl werden anschließend die strategischen Optionen erarbei-
tet, beurteilt und die am besten geeignete Strategie ausgewählt. Auf Basis der für 
die Unternehmung passenden Strategie sind dann strategische Programme zu ent-
wickeln, die der Umsetzung der beschlossenen Option dienen. In der Strategie-
implementierung erfolgt abschließend die operative Umsetzung der zuvor erarbei-
teten strategischen Programme. Dies hat auch die Anpassung von Strukturen und 
Systemen zur Folge. Die Kontrolle der Umsetzung strategischer Programme be-
ginnt bereits während der Realisation und findet den Abschluss in der Beendigung 
der Strategieimplementierung. [14, S. 9] [24, S. 163] [37, S. 172] 
 
 
Abbildung 2-2: Gegenüberstellung des drei- und siebenstufige Modell des strategischen Ma-
nagementprozesses (vgl. [14, S. 9] [24, S. 163] [37, S. 172]) 
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Eine Zuordnung von Methoden, Techniken oder Werkzeugen zu den einzelnen 
Schritten erfolgt im Wesentlichen nicht. Es werden meist lediglich allgemeine Instru-
mente, wie die SWOT-Analyse, die Balanced Scorecard, die Portfolio-Analyse oder 
die Branchenstrukturanalyse, zur Verwendung im Rahmen der einzelnen Schritte 
aufgezeigt. [24, S. 169 ff.] 
 
2.3.2 Entscheidungsprozess nach Grünig und Kühn 
Der Entscheidungsprozess nach Grünig und Kühn wird von den Autoren nicht ex-
plizit mit einer strategischen Ausrichtung festgelegt, sondern sie definieren ihn als 
Prozess für komplexe Entscheidungsprobleme [12, S. 64]. Der von den Autoren er-
arbeitete Entscheidungsprozess umfasst dabei insgesamt sieben Teilschritte [12, 
S. 66]: 
1. Verifizierung des entdeckten Entscheidungsproblems, 
2. Problemanalyse, 
3. Erarbeitung der Lösungsvarianten, 
4. Festlegung der Entscheidungskriterien resp. Konsequenzenarten, 
5. Eventuelle Festlegung von Umweltszenarien, 
6. Ermittlung der Konsequenzen der Varianten, 
7. Gesamtbeurteilung der Varianten und Entscheidung. [12, S. 66] 
Anschließend erfolgt eine nochmalige Untergliederung der sieben Schritte in eine 
allgemeine und eine teilproblemspezifische Komponente. Die Schritte der allgemei-
nen Komponente des Entscheidungsprozesses werden dabei lediglich einmalig 
durchlaufen, wohingegen die Durchführung für die teilproblemspezifische Kompo-
nente für jedes identifizierte Teilproblem erfolgt. Die ersten beiden Prozessschritte 
sind dabei der allgemeinen Komponente zuzuordnen. Die restlichen Prozessschritte 
gehören der teilproblemspezifischen Komponente an. Dabei kann die teilproblem-
spezifische Komponente parallel für unabhängige Teilprobleme oder sequenziell für 
voneinander abhängige Teilprobleme durchlaufen werden. [12, S. 64-66] Eine kon-
krete Zuordnung von unterstützenden Methoden, Techniken oder Werkzeugen zur 
Generierung von Ergebnissen für alle Schritte erfolgt nicht. 
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2.3.3 Entscheidungsprozess nach Birker 
Birker [11] konzipierte auch ein siebenstufiges Modell eines Entscheidungsprozes-
ses, wobei in seiner Darstellung die Initiierung eines Entscheidungsbedarfs sowie 
die operative Umsetzung nicht als Teil des eigentlichen Prozesses integriert sind. 
Durch das Exkludieren der Operationalisierung der strategischen Entscheidung un-
terstützt Birker damit die Auffassung einiger anderer Autoren, dass die Umsetzung 
der Entscheidung nicht Bestandteil des strategischen Entscheidungsprozesses ist. 
[11, S. 30] Dabei ist die Frage, ob eine Einbindung der Umsetzung in den strategi-
schen Entscheidungsprozess erfolgt, Bestandteil einer regen Diskussion (siehe 
u. a. [11, S. 30] und [38, S. 10]). 
Birker unterteilt sein Konzept eines Entscheidungsprozesses in die folgenden sie-
ben Schritte: (1) Die Behandlung des Ist-Zustandes ist Teil des ersten Schrittes 
und soll den aktuellen Stand im Hinblick auf das Entscheidungsproblem analysie-
ren, wobei die Ausführlichkeit auf das notwenige Verständnis ausgerichtet sein 
muss. Hierbei ist vor allem wichtig, ein gleiches Verständnis aller an der Entschei-
dung beteiligten Personen zu erreichen. (2) Zur Konkretisierung des Problems 
bzw. Mangels ist eine Analyse der Ursachen und Zusammenhänge vonnöten. Au-
ßerdem sind die Ziele der Entscheidung und die nötigen Handlungen festzulegen. 
(3) Im Schritt zur Festlegung der Maßstäbe zur Beurteilung der Lösungen findet 
die Definition von Kennzahlen statt, anhand derer die Bewertung einer Auswahl 
möglich ist. (4) Die Sammlung von Lösungsalternativen definiert Birker als Kern 
und eigentliche Arbeit des Entscheidungsprozesses. (5) Im fünften Schritt erfolgt die 
Bewertung der Alternativen mit Hilfe der in Schritt 3 definierten Bewertungsmaß-
stäbe. (6) In „Abschätzung eventueller Zusatzwirkungen“ unterscheidet sich Bir-
ker von anderen Entscheidungsprozessen. Dabei soll dieser Schritt mögliche Wech-
selwirkungen zwischen unterschiedlichen Entscheidungen sowie die Risiken der je-
weiligen Entscheidung abschätzen. (7) Abschließend wird die Entschlussfassung 
unternommen, die zur Auswahl einer bestmöglichen Alternative führt. [11, S. 27-31] 
Eine Einbindung von Methoden, Techniken oder Werkzeugen zur Unterstützung der 
Informationsfindung und Ausarbeitung von Alternativen hat Birker nicht unternom-
men. Lediglich in Schritt 4 verweist Birker auf die mögliche Anwendung von Kreati-
vitätstechniken, die er im weiteren Verlauf seines Buches beschreibt. [11, S. 27-31] 
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2.3.4 Entscheidungsprozess nach Gore et al. 
Gore et al. [38] entwickelten in ihrer Veröffentlichung einen Entscheidungsprozess, 
der auf Basis einer Analyse von Entscheidungsprozessen anderer Autoren ent-
stand. Der Entscheidungsprozess soll so einen möglichst breites Anwendungs-
spektrum bieten und gliedert sich in zehn Einzelschritte [38, S. 11]: 
1. Ziele setzen, 
2. Entscheidungsnotwendigkeit durch interne oder externe Veränderungen, 
3. Problemdefinition, 
4. Interne und externe Suche, 
5. Entwicklung von Alternativen, 
6. Bewertung der Alternativen, 
7. Wahl einer Alternative, 
8. Implementierung der ausgewählten Alternative, 
9. Kontrolle der Umsetzung, 
10. Rückkopplung zu den einzelnen Phasen in einer Feedback-Schleife. 
Verglichen mit anderen Entscheidungsprozessen, z. B. wie in Kapitel 2.3.2 oder 
2.3.3 aufgezeigt, legen Gore et al. großen Wert auf die Inkludierung einer prakti-
schen Umsetzung des Entschlusses sowie deren Überprüfung. Wenn diese Schritte 
nicht eingebunden sind, erachten Gore et al. die Entscheidungsfindung als Ver-
schwendung. Ein weiterer wichtiger Schritt ist die adäquate Durchführung der Prob-
lemdefinition zur Vermeidung einer fehlerhaften strategischen Analyse. Im 
schlimmsten Fall müsste so der Entscheidungsprozess nochmals wiederholt wer-
den. [38, S. 10] 
Trotz der Vorgabe einer logischen Reihenfolge im strategischen Entscheidungspro-
zess, machen Gore et al. deutlich, dass eine Anpassung des Ablaufs auf die unter-
nehmensspezifischen Bedürfnisse möglich ist. Sie gehören damit zu den Autoren, 
die eine festgelegte Chronologie für eine allgemeine Darstellung eines Entschei-
dungsprozesses für nicht praktikabel erachten (siehe auch Kapitel 2.2). Dabei ge-
hen die Autoren vor allem auf Anpassungen aufgrund der eigenen Betriebskultur 
ein. [38, S. 19 f.] 
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2.3.5 Strategischer Entscheidungsprozess nach Bhushan et al. 
Mit dem entwickelten strategischen Entscheidungsprozess versuchen Bhushan et 
al. [39] eine weiterführende Sichtweise zu etablieren. So berücksichtigen Bhushan 
et al. neben den bekannten Analyseschritten, z. B. vom strategischen Management-
prozess (siehe Kapitel 2.3.1), auch die Zusammensetzung des Teams sowie des 
Entscheidungsträgers. Zudem umfasst der strategische Entscheidungsprozess die 
Einbeziehung der potentiellen Risiken und den prognostizierten Nutzen zur Priori-
sierung der identifizierten Alternativen. [39, S. 4] Eine risiko- und nutzenorientierte 
Betrachtung berücksichtigt neben Bhushan et al. auch Birker (siehe Kapitel 2.3.3). 
Demnach unterteilen Bhushan et al. den Entscheidungsprozess in acht Schritte [39, 
S. 4]: 
1. Analyse des Ist- und Soll-Zustandes hinsichtlich des Wettbewerbs, Risiken, 
Chancen und Problemen, 
2. Zieldefinition und Konstruktion eines Plans/Prozesses zur Zielerreichung, 
3. Identifikation von Kriterien zur Evaluierung der alternativen Ansätze, 
4. Überprüfung der Machbarkeit jeder Alternative, 
5. Festlegung des Teams und der Rollenverteilung, 
6. Bewertung verschiedener Alternativen und Entwicklung einer Menge von mög-
lichen Problemlösungen, 
7. Priorisierung der Alternativen hinsichtlich der Risiken und des finanziellen Nut-
zens, 
8. Auswahl der besten Alternative und Ausrichtung auf die Ziele. 
Eine Zuordnung von Methoden, Techniken oder Werkzeugen zu den einzelnen Pha-
sen oder deren Auswahl und Anwendung geschieht durch Bhushan et al. nicht. Le-
diglich für Schritt 7 werden Instrumente aufgeführt, die eine finanzorientierten Be-
wertung und Einstufung ermöglichen. Die dargestellten Instrumente beschreiben 
Bhushan et al. im Anschluss kurz. [39, S. 4-9] 
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2.3.6 Strategieentwicklungsprozess nach Dyson et al. 
Im Gegensatz zu den anderen Autoren (siehe auch vorherige Kapitel) benennen 
Dyson et al. [33] ihren Prozess als strategischen Entwicklungsprozess, verzichten 
dabei aber auf die klassische, sequenzielle Prozessdarstellung. Die Autoren unter-
teilen ihren Prozess in zwei Hauptschritte, dem Testen der Strategie und der Um-
setzung der Strategie. Anschließend findet nochmals eine Unterteilung der Haupt-
schritte statt (siehe Abbildung 2-3). [33] [40] [41, S. 910-911] 
 
 
Abbildung 2-3: Der strategische Entwicklungsprozess nach Dyson et al. [33, S. 12] [41, S. 
911] 
 
Dyson et al. geben für die Strategieentwicklung in ihrem Prozess zwei mögliche 
Wege an. Einerseits ist nach der Erstellung von strategischen Initiativen eine direkte 
Implementierung möglich (gestrichelter Pfeil). Dieser Weg basiert auf der Intuition 
und Erfahrung des Managements, wobei limitierende Faktoren auftreten können. 
Zudem fördert eine direkte Strategieeinführung auch die Anwendung reaktiver Kor-
rekturmaßnahmen, um auftretenden und unbeabsichtigten Konsequenzen 
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entgegenzuwirken. Dies führt meist auch zu einer Manipulation der aktuell verein-
barten Unternehmensziele. [33, S. 13] 
Als alternativen Weg zeigt der Prozess die innere Entwicklungsschleife auf. In die-
sem Fall erfolgen das Testen, die Modifikation und die Weiterentwicklung der stra-
tegischen Initiative auf Basis von virtuellen Organisationsmodellen und einem Lern-
prozess. Der Lernprozess basiert sowohl auf der virtuellen als auch auf der tatsäch-
lichen Leistungsfähigkeit der Organisation. Die Kombination aus einer inneren und 
äußeren Lernschleife soll vor allem bei strategischen Entscheidungen die Fähigkeit 
des Managements erhöhen, frühe Hinweise für notwendige Korrekturmaßnahmen 
aus der gegenwärtigen Leistungsfähigkeit durch schnelles Experimentieren zu er-
halten. [33, S. 13] 
Zusätzlich zum Strategieentwicklungsprozess zeigen Dyson et al. Methoden auf 
und ordnen diese den zuvor definierten Prozessschritten zu. Eine Erläuterung der 
aufgeführten Methoden fehlt genauso, wie eine Beschreibung der Informationsüber-
tragung von einer zur anderen Methode und eine praktische Anwendung des Pro-
zesses. [33, S. 20] 
 
2.3.7 Osb-Strategieschleife 
Die osb-Strategieschleife wurde von Nagel und Wimmer entwickelt [42]. Die Strate-
gieschleife stellt dabei ein idealisiertes Konzept als Vorgehensweise zur Strategie-
entwicklung dar. Die Chronologie der Prozessschritte wird als durchdacht beschrie-
ben und soll die Führungsebene bei der Bearbeitung der strategischen Arbeit ent-
lasten. [42, S. 105] Die Autoren unterteilen die Strategieschleife insgesamt in sieben 
Prozessschritte: 
1. Analysieren: Die interne und externe Situation ist zu analysieren. Dazu werden 
die Chancen und Risiken aus dem Marktumfeld sowie die eigenen Kernkompe-
tenzen betrachtet. [42, S. 106] 
2. Erfinden: Die Entwicklung der Strategieoptionen findet statt. Hierbei werden Al-
ternativen generiert, die die zukünftige Position der Unternehmung beschrei-
ben. [42, S. 106] 
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3. Entscheiden: Die für die Unternehmung günstigste Option wird ausgewählt. Ne-
ben einer betriebswirtschaftlichen Bewertung ist auch die Betrachtung der Risi-
koposition oder der strategischen Lücke möglich. [42, S. 106] 
4. Wollen: Die Position des Unternehmens wird festgelegt. Zudem sind die norma-
tiven Vorgaben zu überprüfen. [42, S. 106] 
5. Umbauen: Die Struktur des Unternehmens ist zu verändern. Davon sind die 
Führungsstruktur sowie Ablauf- und Aufbauorganisation betroffen. [42, S. 106] 
6. Beobachten: In dieser Phase findet das Controlling statt. Darunter werden das 
strategische Controlling, die strategischen Programme sowie das Maßnahmen-
controlling verstanden. [42, S. 106] 
7. Verändern: In diesem Schritt erfolgt das präventive Lernen. [42, S. 106] 
Als Voraussetzung für die Strategieschleife definieren die Autoren die Teilnahme 
von Schlüsselpersonen zusammen mit dem Führungsteam. Zudem soll für die 
Durchführung genug Zeit für Arbeiten im Rahmen der Strategieentwicklung zur Ver-
fügung stehen, die von den operativen Tätigkeiten entkoppelt ist. [42, S. 2015] 
 
2.3.8 Weitere Verfahren zur Entscheidungsfindung 
Neben den in den Kapiteln 2.3.1 bis 2.3.7 erläuterten Verfahren zur Entscheidungs-
findung oder Strategieentwicklung gibt es in der Literatur noch eine Vielzahl weiterer 
Prozesse und Verfahren. Diese unterscheiden sich zumeist bezüglich ihrer Ausrich-
tung (z. B. öffentlicher Sektor oder spezielles Unternehmen) oder im Detaillierungs-
grad der Betrachtungsweise (siehe auch Tabelle 2-1). 
In diesem Kontext haben Gore et al. [38] und Denner [43] einen Vergleich von Ent-
scheidungsprozessen verschiedener Autoren aufgestellt. Tabelle 2-1 zeigt diesen 
Vergleich, wobei die Tabelle um zusätzliche Autoren erweitert wurde. Der tabellari-
sche Vergleich verdeutlicht demnach die folgenden Punkte: 
• Die betrachteten Entscheidungsprozesse weisen eine große Heterogenität auf. 
Diese uneinheitlichen Betrachtungsweisen können durch die Ausrichtung der 
Entscheidungsprozesse (allgemein oder strategisch), der Ansichten der Auto-
ren hinsichtlich der Zugehörigkeit von Phasen zum Entscheidungsprozess und 
dem Detailierungsgrad des Prozesses erklärt werden. 
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• Der Entschluss als zentrales Element eines Entscheidungsprozesses ist in allen 
Prozessen enthalten. 
• Die Implementierung bzw. operative Umsetzung des getroffenen Entschlusses 
ist nur in einem Teil der Entscheidungsprozesse enthalten. Dies stützt die Aus-
sage in Kapitel 2.3.3, dass die Integration des Schirittes Implementierung in den 
Entscheidungsprozess in der Wissenschaft rege diskutiert wird. 
• Gerade die im Qualitätsmanagement wichtige Ziel- und Problemdefinition sowie 
die anschließende Überprüfung der Umsetzung werden nur in einem Teil der 
Entscheidungsprozesse berücksichtigt. 
 
Tabelle 2-1: Erweiterter Vergleich von Entscheidungsprozessen verschiedener Autoren 
nach [38, S. 10] und [43, S. 29] 
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Simon [44, S. 1-4]  ⚫   ⚫  ⚫   
Janis [45]  ⚫     ⚫ ⚫ ⚫ 
Schrenk [46, S. 549-554]  ⚫   ⚫  ⚫   
Witte [47]    ⚫ ⚫ ⚫ ⚫   
Mintzberg et al. [10] ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫  ⚫ 
Gorden/Pressman [48, S. 3-7] ⚫  ⚫  ⚫  ⚫  ⚫ 
Gilligan et al. [49, S. 7-20] ⚫   ⚫ ⚫  ⚫ ⚫ ⚫ 
Harrison [50,S. 23-55] ⚫   ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ 
Bridge [51, S. 1-4] ⚫  ⚫  ⚫ ⚫ ⚫   
Hill [52]  ⚫   ⚫  ⚫ ⚫  
Nutt [53] ⚫ ⚫  ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫  
Bazerman [54, S. 2-3]   ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫   
Bhushan/Rai [39] ⚫ ⚫  ⚫ ⚫ ⚫ ⚫   
Heinrich [55, S. 43]    ⚫ ⚫  ⚫ ⚫  
Götz et al.[56]    ⚫ ⚫ ⚫ ⚫ ⚫  
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Neben den vorgestellten Entscheidungsprozessen gibt es noch weitere Verfahrens-
weisen zur Unterstützung der (strategischen) Entscheidungsfindung, die auf eine 
nummerische Einschätzung der Alternativen und der Auswahl der am höchsten be-
werteten Alternative beruhen. Neben dem Analytic Hierarchy Process (AHP) bzw. 
Analytic Network Process (ANP) sind auch das Mü-Sigma-Prinzip sowie die Ent-
scheidungsfindung unter Unsicherheit der kalkulationsgestützten, multikriteriellen 
Entscheidungsfindung zuzuordnen. 
Entscheidung unter Unsicherheit 
In der Entscheidungstheorie sind neben den unterschiedlichen Entscheidungsfin-
dungsprozessen (Kapitel 2.3.1 bis 2.3.7 und Tabelle 2-1) auch numerische Vorge-
hensweisen zur Bewertung von Lösungsalternativen und der Auswahl der quantita-
tiv besten Alternative verankert. Einige dieser Verfahren werden unter dem Sam-
melbegriff der „Entscheidung unter Unsicherheit“ eingeordnet. 
Im Rahmen der Entscheidungsfindung kann generell eine Unterscheidung zwischen 
einer Entscheidung unter Ungewissheit, Unsicherheit und Risiko stattfinden [57, S. 
3], wobei diese Dreiteilung in der Literatur keine durchgängige Anwendung findet 
(siehe bspw. [58, S. 7 f.]): 
• Bei einer Entscheidung unter Ungewissheit sind mögliche eintretende Szena-
rien und damit auch die Eintrittswahrscheinlichkeiten unbekannt, 
• Bei Entscheidung unter Unsicherheit sind mögliche eintretende Szenarien be-
kannt, die Wahrscheinlichkeit des Eintretens jedoch unbekannt, 
• Bei Entscheidungen unter Risiko sind sowohl mögliche eintretende Szenarien 
sowie die jeweiligen Wahrscheinlichkeiten des Eintretens bekannt. 
Grundsätzlich wird mit den Konzepten der „Entscheidung unter Unsicherheit“ ver-
sucht, die Maximierung des erwarteten Nutzens einer Entscheidungsalternative zu 
erreichen [57, S. 47]. Dazu kommen sogenannte Kriterien zum Einsatz, worunter 
sich das µ-σ-Kriterium zu einem der am meisten verwendeten Kriterien entwickelt 
hat [57, S. 55]. Hierbei steht µ für den Erwartungswert des Gewinns einer Alterna-
tive. Mit der Standardabweichung σ (oder der Varianz σ²) soll die Unsicherheit aus-
gedrückt werden. Abhängig von der Risikopräferenz des Entscheidenden ergibt sich 
eine begrenzte Zahl von in der Beurteilung des Entscheidenden als gleichwertig 
anzusehende Kombinationen aus dem Erwartungswert und der 
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Standardabweichung, wonach eine Alternative auswählbar ist. [8, S. 84 ff.] [57, S. 
50 f.] [59, S. 81 f.] 
AHP und ANP 
Der Analytic Hierarchy Process (AHP) und Analytic Network Process (ANP) wurden 
von Saaty (siehe unter anderem [60] [61] [62]) entwickelt, wobei ANP als Weiterent-
wicklung und Verallgemeinerung des AHP anzusehen ist. [62, S. 1] Im Rahmen des 
AHP sind Entscheidungsprobleme zu strukturieren und in ein übergeordnetes Ziel, 
Kriterien, Subkriterien und Alternativen zu unterteilen. Mit dieser Hierarchiebildung 
und der Anwendung im Team versucht der AHP das Entscheidungsproblem objektiv 
zu lösen. [63, S. 25] Dazu unterteilt sich der AHP in einen Ablauf mit fünf Schritten: 
(1) Hierarchiebildung als wichtigster Teil des Prozesses, (2) Datensammlung zu den 
Alternativen und paarweiser Vergleich der Alternativen auf Basis der gesammelten 
Daten, (4) Erstellung einer lokalen Bewertungsmatrix und Evaluierung der Wider-
spruchsfreiheit der Matrix, (5) Aggregation der lokalen Bewertungsmatrizen zu einer 
globalen Bewertungsmatrix zur Entdeckung der besten Alternative. [39, S. 15-17] 
Der ANP hingegen bietet ein verallgemeinertes Vorgehensmodell und verzichtet auf 
eine Hierarchisierung. [61, S. 129] Der ANP setzt dafür auf ein Netzwerk bestehend 
aus den unterschiedlichen, für die Entscheidung wichtigen Elementen. Diese Ele-
mente werden grundsätzlich als Quellen und Senken bezeichnet und können in Ab-
hängigkeit zueinander stehen sowie innere Abhängigkeiten entwickeln. Die Abhän-
gigkeiten der Quellen und Senken werden durch Verbindungselemente dargestellt. 
[61, S. 131-132] 
Die Anwendungs- und Einsatzmöglichkeiten des AHP und ANP in der Entschei-
dungsfindung sind vielseitig [39, S. 19-20]. So zeigt Saaty selbst Anwendungen des 
AHP an den Beispielen zum Hauskauf [60, S. 14 ff.], der Evaluierung von Mitarbei-
tenden [60, S. 14 ff.] sowie die Wohnortwahl [62, S. 12 ff.]. Weitere beispielhafte 
Anwendungen des AHP zeigen Bhushan et al. im Rahmen der Industrie, Staatsfüh-
rung und Verteidigung [39, S. 25 ff.]. Die Anwendungsmöglichkeiten des ANP sind 
durch die allgemeinere Darstellungsweise grundsätzlich als umfassender zu bewer-
ten. Beispielhafte Anwendungen zeigen sich in den Bereichen der Dienstleistungen 
und Krankenhäuser. So wendet Blockus [64] den ANP im Rahmen des Komplexi-
tätsmanagements in Dienstleistungsunternehmen an, um die Komplexität sowie die 
Kosten- und Nutzenwirkungen zu analysieren [64, S. 157 ff.]. Heller und 
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Großdeutscher [65] hingegen setzen den ANP zur Unterstützung in der Kooperati-
onspartnerwahl für Krankenhäuser ein [65, S. 12 ff.]. 
 
2.4 Anwendungen des Qualitätsmanagements zur Entschei-
dungsfindung 
Methoden und Techniken des Qualitätsmanagements werden historisch bedingt 
vornehmlich mit der operativen Anwendung zur Analyse und Verbesserung von Pro-
dukten und Prozessen verbunden. Jedoch etablieren sich QM-Instrumente auch zu-
nehmend im Rahmen der strategischen Entscheidungsfindung. So finden sich in 
der Literatur QM-Instrumente, die regelmäßig in der Entscheidungsfindung zur An-
wendung kommen. Es finden sich jedoch auch Ansätze, die eine Verwendung klas-
sischer QM-Instrumente zur Produkt- und Prozessentwicklung in der strategischen 
Entscheidungsfindung ermöglichen. 
 
2.4.1 SWOT-Analyse 
Die SWOT-Analyse ist eine der bekanntesten Instrumente in der strategischen Ana-
lyse. Sie soll die Darstellung und Analyse der Stärken und Schwächen der eigenen 
Unternehmung sowie der Positionierung in Wechselwirkung mit der Umwelt unter-
stützen. Zudem ist eine Erarbeitung von Handlungsoptionen auf Basis der vorher-
gehenden Erkenntnisse hinsichtlich der Stärken, Schwächen und Position des Un-
ternehmens möglich. [66, S. 903] 
Die Bezeichnung der Analyse stellt dabei ein Akronym dar und bildet sich aus den 
zu analysierenden Elementen: Strengths (Stärken), Weaknesses (Schwächen), Op-
portunities (Chancen) und Threats (Risiken, Bedrohungen). Die Stärken und 
Schwächen sind in diesem Zusammenhang das Ergebnis der Unternehmensana-
lyse, die Chancen und Risiken hingegen stellen das Ergebnis der Umweltanalyse 
dar. [66, S. 903] 
In einem Matrixdiagramm dargestellt, können aus den erarbeiteten Informationen 
der internen und externen Analysen Handlungsoptionen abgeleitet werden. Ein 
Schema des gesamten Aufbaus des Matrixdiagramms mit allen Komponenten der 
SWOT-Analyse stellt Abbildung 2-4 dar. 
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Abbildung 2-4: SWOT-Analyse mit allen Komponenten [66, S. 903] 
 
Von besonderer Bedeutung ist dabei die Reduzierung der eigenen Schwächen und 
das Vermeiden oder Entgegenwirken von Risiken bzw. Bedrohungen. Die Hand-
lungsoptionen lassen sich wie folgt gruppieren: [66, S. 903-904] 
• SO: Die Gestaltung von Handlungsoptionen ermöglicht das Aufgreifen von 
Chancen aus der Umwelt mit Hilfe der unternehmenseigenen Stärken. Damit 
kann beispielsweise eine flexible Produktion helfen, Kunden mit einem kleinen 
Bestell-Liefer-Zeitraum zu gewinnen. [66, S. 903] 
• WO: Den Chancen aus dem Markt wird mit der Minderung der eigenen Schwä-
chen begegnet. Einer Forderung nach der Erfüllung einer marktspezifischen 
Norm kann durch den Aufbau eines normentsprechenden und zertifizierten Ma-
nagementsystems entgegengewirkt werden. [66, S. 904] 
• ST: Die eigenen Stärken sind einzusetzen, um den aufkommenden Risiken ent-
gegenzuwirken. Bereits vorhandenes Know-how in der Energieeinsparung kön-
nen energieintensive Unternehmen bei steigenden Energiekosten vermehrt an-
wenden. [66, S. 904] 
• WT: Das Ziel dieser Handlungsoptionen ist die Reduzierung der Risiken durch 
die stetige Vermeidung der eigenen Schwächen. Unternehmen die bislang 
keine Energiesparmaßnahmen umgesetzt haben, können in diesem Fall mit der 
Einführung von Maßnahmen zur Energieeinsparung beginnen, um den steigen-
den Energiekosten entgegenzuwirken. [66, S. 904] 
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Es gibt in der Literatur einige Beispiele zur praktischen Anwendung der SWOT-Ana-
lyse (siehe u. a. [56], [67], [68, S. 37], [69, S. 212]), die die Anwendbarkeit des Ver-
fahrens belegen. Zudem zeigen einige Autoren, unter anderem Götz et al. [56] so-
wie Otten und Akkasoglu [67], dass eine Kombination der SWOT-Analyse mit wei-
tern (QM-)Instrumenten zur risikoarmen Entwicklung und Umsetzung von strategi-
schen Maßnahmen sinnvoll ist. Dehmel [1] integriert zudem die SWOT-Analyse in 
seiner prozessorientierten Methodenkombination auf Basis der Balanced Scorecard 
(siehe dazu auch Kapitel 2.4.2). Der Autor versucht damit die in einem vorherigen 
Prozessschritt identifizierten Prozesse und Methoden hinsichtlich des Einsatzes 
und der Leistungsfähigkeit im Unternehmen zu bewerten [1, S. 102-103]. 
 
2.4.2 Balanced Scorecard 
Die Balanced Scorecard ist für die strategische Entscheidungsfindung ein Standard-
werkzeug und steht im Zusammenhang mit der Findung und Umsetzung einer stra-
tegischen Entscheidung. Das von Kaplan und Norton entwickelte Hilfsmittel soll bei 
der Umsetzung von strategischen Entscheidungen helfen und die damit verbunde-
nen Maßnahmen kontrollierbar machen. Die Balanced Scorecard hat dabei als Auf-
gabe die Führung zur wiederkehrenden Arbeit an und mit der Strategie zu bewegen, 
die Budgetierung an die Strategie zu koppeln, die plausible und transparente Ver-
mittlung der Strategie im Unternehmen zu übernehmen und die Bindung des An-
reizsystems an die erfolgreiche Verfolgung der Strategie zu gewährleisten. [70, S. 
475] 
Zur Verbesserung der Erfolgsaussichten setzt die Balanced Scorecard bei der Stra-
tegiebewertung, -auswahl und -umsetzung nicht nur die übliche finanzielle Perspek-
tive ein, da Veränderungen der finanziellen Größen hinsichtlich der Strategieumset-
zung oft zu träge stattfinden und so ein Gegensteuern kaum möglich ist. [14, S. 308] 
Stattdessen integriert die Balanced Scorecard insgesamt vier Perspektiven, um die 
Unternehmensziele optimal verfolgt werden können: 
• Finanzielle Perspektive: Aufzeigen der Erfolgsbewertung von Seiten der An-
teilseigner sowie Zielgestaltung für die Anteilseigner seitens des Unterneh-
mens. [14, S. 309] [70, S. 479] 
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• Kundenperspektive: Darlegen der für den Kunden angebotene Leistungen und 
der Leistungsbeurteilung durch den Kunden. [14, S. 309] [70, S. 479] 
• Interne Perspektive: Darstellung der für den Erfolg wichtigen internen Prozesse 
sowie die Möglichkeiten zur Prozessgestaltung und -verbesserung. [14, S. 309] 
[70, S. 479] 
• Lern- und Innovationsperspektive: Zielsetzungen hinsichtlich des langfristigen 
Erfolgs des Unternehmens durch Lernen und Innovation. [14, S. 309] [70, S. 
479] 
Das Grundmodell der Balanced Scorecard mit den vier von der Vision und Strategie 
beeinflussten Perspektiven stellt Abbildung 2-5 dar. Grundsätzlich ist in diesem Mo-
dell von einer Ursache-Wirkungs-Beziehung auszugehen, wobei die Erreichung fi-
nanzieller Kennwerte nur möglich ist, wenn die Zufriedenheit der Kunden sicherge-
stellt wird, wofür wiederrum stabile interne Prozesse und die Lern- und Innovations-
fähigkeit der Organisation vonnöten ist. [14, S. 310] 
 
 
Abbildung 2-5: Modell der Balanced Scorecard [14, S. 310] [70, S. 479] 
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Die Balanced Scorecard wurde neben dem eigentlichen Anwendungszweck auch 
weiterentwickelt und unter dem Gesichtspunkt „Qualität“ für strategische Betrach-
tungsweisen verwendet. In diesem Zusammenhang kombiniert Winz [71] das Kon-
zept der Balanced Scorecard mit dem EFQM-Modell und erhält die sogenannte 
Quality Scorecard. Dabei nutzt der Autor die einheitliche Strukturierung von Krite-
rien zur langfristigen Verbesserung des Qualitätsmanagementsystems des EFQM-
Modells und die individuelle Steuerung des Unternehmens mit angepassten Kenn-
zahlen in der Balanced Scorecard. Dadurch ist neben den Qualitätskosten auch 
eine Betrachtung nicht monetärer Kennzahlen möglich. Die Quality Scorecard setzt 
sich anschließend aus den Faktoren Kundenperspektive, Mitarbeiterperspektive, 
Produkt- und Prozessqualität, Wissensmanagement und Qualitätskosten zusam-
men. [71, S. 134-135] 
Dehmel et al. [1] verwenden die Balanced Scorecard in einer weiterentwickelten 
Variante in ihrer prozessorientierte Methodenkombination. Dabei nutzen sie das 
Schema in Form eines Prozesses zur Entwicklung und Umsetzung konkreter Maß-
nahmen. Mit diesem Ablauf sollen die festgelegten Ziele in den von der Balanced 
Scorecard festgelegten Perspektiven erreicht werden. [1, S. 95] 
 
2.4.3 Szenario-Technik 
Zu einem weiteren weitverbreiteten Grundwerkzeug in der strategischen Entschei-
dungsfindung zählt die Szenario-Technik [14, S. 181] [72, S. 368]. In diesem Kontext 
ist ein Szenario ein Zukunftsbild, das in sich eine logische Verkettung von Annah-
men bereithält. Die Szenario-Technik soll also vor allem die Entwicklung unter-
schiedlicher, wahrscheinlicher Zukunftsbilder für eine Organisation in Wechselwir-
kung mit ihrer Umwelt ermöglichen. [14, S. 181] [72, S. 360] [73, S. 83] 
Das Ziel in der Anwendung der Szenario-Technik liegt dabei weniger in einer exak-
ten Formulierung von denkbaren Szenarien für die Organisation als vielmehr die 
Sichtbarmachung bedeutender Einflussgrößen und deren mögliche Veränderun-
gen. Meist genügen schon wenige Zukunftsbilder, um sich ein Bild zukünftiger Ent-
wicklungen zu machen. So können auf Basis der Szenarien Handlungsoptionen ab-
geleitet werden, die beim Eintreffen einer Veränderung den langfristigen Erfolg si-
cherstellen sollen. Mit dem frühzeitigen Erkennen wichtiger Entwicklungen geht 
auch die Verringerung des strategischen Risikos einher. [14, S. 181-182] 
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Bildlich werden die Szenarien in Form eines Trichters dargestellt (siehe auch Abbil-
dung 2-6). Dessen Ausgangspunkt ist die aktuelle Situation, die von der bisherigen 
Entwicklung abhängt. Die mit den Szenarien verbundene Unsicherheit wird durch 
die über den zeitlichen Ablauf größer werdende Öffnung des Trichters verdeutlicht. 
[14, S. 182] [72, S. 360 f.] [74, S. 251] Durch die über verschiedene Szenarien be-
rücksichtigten Unsicherheiten für langfristige Betrachtungsweise ist die Szenario-
Technik ein beliebtes Werkzeug in der strategischen Planung [72, S. 368].  
 
 
Abbildung 2-6: Schematische Darstellung der Szenario-Technik [14, S. 183] [72, S. 360 f.] 
[74, S. 252] 
 
2.4.4 Quality Function Deployment (QFD) 
Die Quality Function Deployment ist eine Methode in der Qualitätsplanung. Die QFD 
bezieht hierzu alle am Produktentstehungsprozess beteiligten Personen ein, zur 
kundenorientierten Auslegung der Ziele im Spannungsdreieck Qualität, Kosten und 
Zeit. Grundsätzlich wird die QFD im Rahmen der Produktentwicklung zur „Überset-
zung“ von Kundenwünschen und Qualitätsanforderungen zu technischen Pro-
duktspezifikationen eingesetzt. Als Hilfsmittel wird dazu das House of Quality (HoQ) 
verwendet, das durch eine geschickte Anordnung verschiedener Tabellen und Mat-
rizen zur Analyse, Kommunikation und Planung beiträgt. [75, S. 791] [76, S. 75] 
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Die Methodik QFD teilt sich im Produktentstehungsablauf in vier Schritte, die aufei-
nander aufbauen. So werden zunächst die Kundenwünsche in messbare Qualitäts-
merkmale des Produkts umgewandelt. Im zweiten Schritt können daraus die kriti-
schen Qualitätsmerkmale für Baugruppen und Teile ausgearbeitet werden. An-
schließend erfolgt die Ausarbeitung von Prozess- und Prüfablaufpläne, die auch 
Prüf- und Testpunkte inkludieren. Die Ableitung von Arbeits- und Prüfanweisungen 
stellen den letzten Schritt dar und ergänzen die Prozess- und Prüfablaufpläne mit 
den Arbeitsvorgängen für das Personal in der Produktion. [75, S. 792] 
Im Vergleich zur Anwendung der QFD im Rahmen des Produktentstehungsprozes-
ses unterscheidet sich die QFD zur Strategieentwicklung vor allem in den verwen-
deten Informationen, durch das involvierte Personal und durch den potentiellen Ein-
fluss der Entscheidung auf die Unternehmensleistung [77, S. 58]. Die grundsätzli-
che Vorgehensweise der QFD mit den vier Phasen kann aber auch zur systemati-
schen Strategieentwicklung herangezogen werden (siehe Abbildung 2-7). Die vier 
Phasen gliedern sich wie folgt: 
1) Transformation der Vision in verfolgbare Ziele, 
2) Ausarbeitung von Strategien aus den definierten Zielen, 
3) Entwicklung von Aktionsplänen zur operativen Umsetzung der Strategien, 
4) Festlegung der Zuständigkeiten in der Bearbeitung der Projekte. 
 
 
Abbildung 2-7: Strategieentwicklungsprozess mit Hilfe der QFD [76, S. 80] [78, S. 18] 
 
Eine Anpassung des Werkzeugs House of Quality im Hinblick auf die einzubringen-
den Informationen ist für die strategische Verwendung der QFD obligatorisch (siehe 
auch [79, S. 349]), damit eine Erarbeitung und Umsetzung einer passenden 
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Strategie möglich ist. Die Vorgehensweise zur Bewertung der Wechselwirkungen 
zwischen den Anforderungen und den Qualitätsmerkmalen ist aus dem Ablauf zur 
kundenorientierten Produktentwicklung jedoch übernehmbar. [76, S. 79] [77, S. 60] 
Durch den geschickten Einsatz eines modifizierten Konzepts der QFD ist eine Ver-
ringerung der Entscheidungszeit und eine Erhöhung der Qualität in der Entschei-
dungsfindung zu erwarten [79, S. 358]. Unter dem Aspekt, dass die Strategie das 
„Produkt des Managements“ ist, kommt der Verwendung einer kundenorientierten 
Systematik nochmals eine besondere Bedeutung zu, da eine Implementierung der 
Strategie nicht stattfindet, wenn die Strategie die „Kunden des Managements“ (ver-
schiedene Interessensgruppen aus Mitarbeitende, Anteilseigner und strategische 
Geschäftspartner) nicht zufriedenstellt [77, S. 58]. 
 
2.4.5 Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA) 
Die Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA) ist eine Methode des Quali-
tätsmanagements zur Fehlerprävention und ist in Produktions- und Dienstleistungs-
unternehmen weit verbreitet. Mit dem Verfahren wird ein Objekt (System, Anlage, 
Produkt, Prozess) systematisch hinsichtlich potentieller Schwachstellen analysiert. 
Das Ziel dabei ist die frühzeitige Erkennung und gezielte Vermeidung dieser 
Schwachstellen. Dabei ist die Durchführung der FMEA in einem interdisziplinären 
Team vorgesehen, was die große Effizienz des Werkzeugs sicherstellt. [80, S. 753] 
[81] 
Auch im Hinblick auf die Fehlerkosten ist die Anwendung der FMEA vorteilhaft: Die 
frühe Vermeidung von Fehlern bereits in der Planungs- oder Entwicklungsphase 
macht das Aufkommen und Beheben von Fehlern in späten Phasen des Produktent-
stehungsprozesses oder sogar beim Kunden überflüssig. Dies ermöglicht auch die 
Einsparung unnötiger Fehlerkosten, deren Höhe bei jeder Phase im Vergleich zur 
Vorphase um den Faktor 10 steigt (Zehnerregel der Fehlerkosten). [80, S. 753-754] 
[81] 
Üblicherweise ist eine Unterteilung der FMEA in die folgenden Arten und deren je-
weiligen Einsatzfeldern möglich: 
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• Die System-FMEA analysiert einen Verbund aus Teilsystemen und legt den 
Schwerpunkt auf die Identifikation möglicher Schwachstellen in den Schnittstel-
len der Teilsysteme. [80, S. 754] 
• Die Konstruktions-FMEA untersucht die Konstruktion von Produkten, Kompo-
nenten oder Bauteilen hinsichtlich Schwachstellen oder Ausfallmöglichkeiten. 
[80, S. 754] 
• Die Prozess-FMEA analysiert auf Basis der Ergebnisse der Konstruktions-
FMEA den Herstellprozess des Objekts zur Aufdeckung von Schwachstellen. 
[80, S. 754] 
Mit Hilfe der Risikoprioritätszahl (RPZ) findet die Beurteilung der Fehler, Fehlerur-
sachen, Fehlerfolgen und derzeitigen Maßnahmen statt. Diese Kennzahl berechnet 
sich durch die Multiplikation der Bewertungsaspekte Bedeutung für den Kunden, 
Entdeckungswahrscheinlichkeit und Auftretenswahrscheinlichkeit. Je nach festge-
legtem Grenzwert (üblicherweise 100 oder 125) sind dann Maßnahmen einzuleiten, 
um dem Fehler frühzeitig entgegenzuwirken. [80, S. 762-767] 
Historisch bedingt sind als Einsatzorte der FMEA die Gestaltung von Produkten und 
deren Herstellprozesse vorgesehen. Dabei gibt es bereits verschiedene andere An-
wendungen, die den flexiblen Charakter der FMEA aufzeigen. Für den Einsatz im 
strategischen Umfeld zeigen etwa Götz et al. [56], Otten und Akkasoglu [67] sowie 
Dehmel et al. [1] die Anwendung einer teils angepassten Strategie-FMEA. 
Götz et al. wenden die FMEA im Methodenverbund zur gezielten Identifikation und 
Bewertung von Risiken an. Sie versuchen damit Forschungspotentiale aufzudecken 
und deren strategische Relevanz zu bewerten, was eine systematische Ausrichtung 
von Forschungsprojekten ermöglicht. Die Autoren verwenden dazu ein FMEA-
Formblatt, das durch den Ausschluss der Entdeckungswahrscheinlichkeit eine an-
gepasste Berechnung der Risikoprioritätszahl erfordert. Die aus der SWOT-Analyse 
identifizierten Risiken werden in der Methodenkombination weiter beleuchtet und 
Risikofolgen und -ursachen ermittelt. Durch die Priorisierung mittels der RPZ kann 
anschließend die Generierung von Forschungsprojekten aus den definierten emp-
fohlenen Maßnahmen stattfinden. [56, S. 250-255] 
Otten und Akkasoglu nutzen zur Risikoeinschätzung auch eine Methodenkombina-
tion aus SWOT-Analyse und Strategie-FMEA. Anders als Götz et al. bewerten die 
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Autoren im Rahmen der Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse die Risiken mit 
Hilfe der drei Standardfaktoren Bedeutung, Auftretenswahrscheinlichkeit und Ent-
deckungswahrscheinlichkeit. Dabei gehen sie davon aus, dass Maßnahmen einge-
führt werden müssen, um Risiken bei ihrem Eintreten zu entdecken. Die Grenzwerte 
zur Verbesserung der gegenwärtigen Situation orientieren sich an den in der Theo-
rie beschriebenen Grenzwert (RPZ = 125). Die potentiellen und maßgeblichen Risi-
ken erfahren auf diese Weise eine frühzeitige Berücksichtigung im strategischen 
Entscheidungsprozess. [67, S. 42-45] 
Ähnlich wie Götz et al. integrieren Dehmel et al. die FMEA auch im Rahmen der 
Methodenkombination auf Basis der Balanced Scorecard (siehe auch Kapitel 2.4.1 
und 2.4.2). Ausgangspunkt der Risikoanalyse sind demnach die definierten Maß-
nahmen zur Erreichung der verfolgten Ziele um die Kunden mit der strategischen 
Ausrichtung auch weiterhin zufriedenzustellen. Die FMEA bewertet dann die mit den 
Maßnahmen verbundenen Risiken anhand dreier Bewertungsaspekte nach dem 
bekannten Schema der FMEA. Dehmel et al. weisen jedoch darauf hin, dass die 
Entdeckungswahrscheinlichkeit des Risikos/Fehlers durch die Berücksichtigung in 
der Analyse immer als sehr hoch einzustufen wäre und deshalb darauf verzichtet 
werden kann. Stattdessen integrieren die Autoren die Bewertung potentieller Kosten 
einer Fehlentscheidung. [1, S. 95-100] 
 
2.4.6 Weitere QM-Instrumente zur Entscheidungsfindung 
Im Rahmen des Qualitätsmanagements gibt es weitere Prinzipien und Verfahrens-
weisen, die neben den in den Kapiteln 2.4.1 bis 2.4.5 beschriebenen Prinzipien und 
Instrumenten an die grundsätzlichen Vorgehensweisen zur Entscheidungsfindung 
angelehnt sind und somit Berücksichtigung finden können. Darunter fallen die Ein-
satzmöglichkeiten der erweiterten sieben Werkzeuge des Qualitätsmanagements 
(M7) sowie die Vorgehensweise der 8D-Methodik. 
Erweiterte QM-Werkzeuge (M7) 
Die sieben Managementwerkzeuge (M7) sind eine Werkzeugsammlung zur Veran-
schaulichung und Strukturierung von meist verbalen und unübersichtlichen Informa-
tionen. Diese Werkzeugsammlung unterstützt dabei hauptsächlich den Problemlö-
sungsprozess im Rahmen der Planungs- und Entwicklungsphase, wenn noch keine 
quantitativen Daten und eine große Menge unstrukturierter Informationen vorliegen. 
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Grundsätzlich gliedert sich der Problemlösungsprozess der sieben Management-
werkzeuge dabei in drei Phasen Datenanalyse, Lösungsfindung und Lösungs-
umsetzung. Auf die jeweiligen Phasen sind zur adäquaten Unterstützung die sieben 
Werkzeuge aufgeteilt. [82, S. 739-740] 
Zwar sind die sieben Managementwerkzeuge mit ihrem Prozess auf weniger kom-
plexe Probleme fokussiert und eher operativ als strategisch ausgerichtet, dennoch 
lassen sich Parallelen zu (strategischen) Entscheidungsprozessen erkennen. Ver-
glichen mit dem dreistufigen Modell des strategischen Managementprozesses 
(siehe Kapitel 2.3.1) ist zunächst eine Analyse der Daten und Informationen (stra-
tegischer Managementprozess: strategische Analyse) vorgesehen. So können 
Missstände und Problemzusammenhänge verdeutlicht und die weitere Ausrichtung 
festgelegt werden. Die nachfolgende Phase dient der Lösungsfindung. Hierbei fin-
den die Maßnahmendefinition sowie deren Überprüfung hinsichtlich der Zielerfül-
lung statt. Eine Unterteilung der Phase in weitere Unterphasen wie beim strategi-
schen Managementprozess findet jedoch nicht statt. Die letzte Phase dient sowohl 
in den M7 als auch beim strategischen Managementprozess der Umsetzung ver-
bunden mit einem Projektmanagement und zugehörenden Werkzeugen. [14, S. 9] 
[82, S. 739-740] 
Als Voraussetzung der M7 soll laut Theden die Anwendung in einem Team erfolgen. 
Die Teammitglieder sollen dazu mit den Werkzeugen vertraut sein und durch einen 
neutralen Moderator geleitet werden. [82, S. 739] 
8D-Methodik 
Die Methodik 8D zeigt eine Verfahrensweise auf, die eine systematische Erarbei-
tung von Problemlösungen und nachhaltige Einführung von Maßnahmen zur Prob-
lembeseitigung ermöglicht. Hierzu gliedert sich die Methodik in acht Schritte (acht 
Disziplinen, 8D), die durch die Problemlösung führen. Jedem der acht Schritte sind 
zur Unterstützung Methoden und Techniken zugeordnet. [83, S. 699-700] 
Die Gegenüberstellung der 8D-Methodik mit dem dreistufigen strategischen Ma-
nagementprozess (Kapitel 2.3.1) zeigt deutlich die bereits vorhandenen Parallelen 
des Qualitätsmanagements zum Entscheidungsfindungsprozess (siehe Abbildung 
2-8). Demnach sind die Phasen Problembeschreibung, Sofortmaßnahmen und 
Feststellung der Fehlerursachen der 8D-Methodik der strategischen Analyse zuzu-
ordnen. In beiden Fällen liegt der Schwerpunkt auf der Systemanalyse mit den 
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äußeren Einflüssen und der Feststellung notwendiger Überarbeitungen. Im weiteren 
Verlauf sind Wechselwirkungen zwischen den Schritten zur Definition und Auswahl 
von Abstellmaßnahmen sowie die Strategieformulierung und -auswahl erkennbar. 
Beide Schritte haben die Generierung von potentiellen Optionen sowie die organi-
sationsoptimale Auswahl einer der definierten Optionen zum Ziel. [14, S. 9] [24, S. 
163] [37, S. 172] [83, S. 699-700] 
 
 
Abbildung 2-8: Einordnung der acht Schritte von 8D in den dreistufigen strategischen Ma-
nagementprozess [14, S. 9] [24, S. 163] [37, S. 172] [83, S. 699-700] 
 
Abschließend lassen sich Überschneidungen in den Phasen der Strategieimple-
mentierung sowie der Einführung von Abstellmaßnahmen und der Vermeidung des 
Wiederauftretens erkennen. In beiden Vorgehensweisen ist die operative Umset-
zung der getroffenen Maßnahmen bzw. Entscheidungen vorgesehen, wobei die 
Wirksamkeit kontrolliert werden muss. [14, S. 9 ff.] [83, S. 699-700] 
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Die Phasen Teambildung sowie Abschluss und Würdigung der Teamleistung sind 
im strategischen Managementprozess so explizit nicht vorgesehen. Demnach kön-
nen diese Phasen als grundlegende Phasen des Qualitätsmanagements angese-
hen werden. Gerade die Teambildung gilt hierbei als elementarer Schritt, den auch 
andere Verfahrensweisen aufzeigen, z. B. die Vorgehensweise zur FMEA [84, s. 19 
ff.] oder die Voraussetzungen zur Durchführung der M7 (siehe oben). 
2.5 Anforderungen an eine systematische Entscheidungsfindung 
Eine systematische Entscheidungsfindung muss besonderen Anforderungen ent-
sprechen. Gerade im Hinblick auf die strategische Anwendung mit einem langfristi-
gen Zeithorizont sind Voraussetzungen zu erfüllen, um die großen Risiken durch 
eine suboptimale Entscheidung zu entdecken, richtig einzuschätzen und in der Op-
tionenentwicklung und -auswahl umfassend zu berücksichtigen. Zudem sind die aus 
dem Gebiet des Qualitätsmanagements bekannten Prinzipien vollumfänglich zu er-
füllen, um die zunehmende Integration der strategischen Entscheidungsfindung im 
Qualitätsmanagementsystem (siehe auch Kapitel 1) gewährleisten zu können. 
Neben der Normenfamilie DIN EN ISO 9000 ff. [85] zeigen noch weitere Autoren, 
darunter beispielsweise Rajagopalan et al. [36], Bhushan et al. [39], Nooraie [86] 
sowie Elbanna und Child [87], Anforderungen auf, die im Rahmen einer systemati-
schen Entscheidungsfindung zu berücksichtigen sind. Die Anforderungen lassen 
sich dazu in insgesamt fünf Kategorien unterteilen: (1) Entscheidungsspezifische 
Anforderungen, (2) Organisationsinterne Anforderungen, (3) Externe, umweltbezo-
gene Anforderungen, (4) Entscheidungsteambezogene Anforderungen sowie (5) 
Methoden und Modelle zur Entscheidungsfindung (Abbildung 2-9). 
Im Mittelpunkt der Anforderung steht die Kundenorientierung und das Beziehungs-
management als Forderungen der ISO 9000 [85], wobei in der strategischen Ent-
scheidungsfindung neben den Kunden auch weitere interessierte Parteien einzube-
ziehen sind. Interessierte Parteien beziehen bei der strategischen Entscheidungs-
findung u. a. Mitarbeitende, Kapitalgeber und externe Unternehmenspartner mit ein. 
[85, S. 13 f.] 
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Abbildung 2-9: Kategorisierung von Anforderungen an eine systematische Entscheidungs-
findung (in Anlehnung an [36], [39], [85], [86], [87], [88]) 
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Entscheidungsspezifische Faktoren 
Entscheidungsspezifische Faktoren erhalten nach einer Analyse von Nooraie [86] 
hinsichtlich der Beeinflussung von strategischen Entscheidungsprozessen bisher 
nur eine begrenzte Aufmerksamkeit. Dieser Missstand erfordert daher eine beson-
dere Berücksichtigung, da Führungskräfte ein Entscheidungsproblem sehr unter-
schiedlich einschätzen können. [86, S. 407] Der entscheidungsspezifische Faktor 
ist dabei in eine Vielzahl von Subfaktoren aufteilbar, woraus sich entscheidungs-
spezifische Anforderungen für eine systematische Entscheidungsfindung ableiten 
lassen. 
So bestimmt die Vertrautheit mit der Entscheidung in welchem Grad der Entschei-
dungsträger die vorhandene Problemstellung verstanden hat. Die Vertrautheit mit 
dem Entscheidungsproblem wirkt sich nach Fahey [89] auch auf die Geschwindig-
keit oder Frequenz der zu treffenden Entscheidung aus. [86, S. 407 f.] 
Die Größe der Auswirkung der strategischen Entscheidung beschreibt die Einfluss-
nahme der Entscheidungsausrichtung unterschiedlicher Teile des Unternehmens 
oder des gesamten Unternehmens. Ergebnisse von Studien haben dabei gezeigt, 
dass eine positive Korrelation zwischen der Auswirkung einer Entscheidung und der 
Dezentralisierung hinsichtlich der Durchführung des strategischen Entscheidungs-
prozesses gibt. [86, S. 408] 
Die Wahrnehmung einer Entscheidung als Chance oder Risiko kann zur unter-
schiedlichen Auswahl von Maßnahmen führen. Eine Krisenentscheidung bewirkt 
demnach eine vollständigere Analyse unter Einbeziehung möglichst vieler Stellen. 
Somit fördert eine Krisenentscheidung auch eine zunehmende Dezentralisierung. 
Eine Chancenentscheidung begünstigt eine gegenteilige Ausrichtung und unter-
stützt eine zentrale Entscheidungsfindung. [86, S. 408] [88] 
Die Art der Entscheidung beeinflusst nach Papadakis et al. [88] und Fahey [89] 
maßgeblich den Umfang des Entscheidungsprozesses. Fahey [89] hat zudem eine 
Variation des Entscheidungsprozesses aufgrund der Komplexität der zu treffenden 
Entscheidung erkannt. Eine größere Durchlaufzeit beschreiben zudem Schilit und 
Paine [90] auch bei risikoreichen Entscheidungen. [36, S. 352] [86, S. 408-409] 
Aus den entscheidungsspezifischen Faktoren ergeben sich demnach die folgenden 
Anforderungen für eine systematische strategische Entscheidungsfindung: 
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• Umfassende Definition des Entscheidungsproblems und Dokumentation der ge-
troffenen Entscheidung zur angemessenen Einarbeitung der Entscheidenden in 
die zu treffende Entscheidung, 
• Bewertung der Auswirkung von Entscheidungsalternativen für das Unterneh-
men oder Unternehmensteile, 
• Anpassbarkeit des Entscheidungsprozesses an den Umfang, der Komplexität, 
der Dringlichkeit und des Risikos der zu treffenden Entscheidung. 
Organisationsinterne Faktoren 
Auch die internen organisationsbezogenen Faktoren gehören nach einer Analyse 
von Nooraie [86] zu einem Teil der nur wenig wissenschaftlich betrachtet wird. Dem-
nach konzentriert sich die Forschung auf die Organisationsgröße. Andere Faktoren 
sind weniger stark im Rahmen der Forschung berücksichtigt. [86, S. 411] Der orga-
nisationsbezogene Faktor lässt sich in die folgenden wichtigsten Subfaktoren ein-
teilen: 
Die Struktur einer Organisation kann grundsätzlich als Zusammenschluss von Vor-
schriften verstanden werden [91] [92]. Nach den Ergebnissen der Analyse von 
Nooraie [86] steht eine ausgeprägte Organisationsstruktur, was sich durch ein aus-
gewogenes Verhältnis zwischen Formalitäten, Zentralisierung und Integration be-
schreiben lässt [92], in positiven Zusammenhang mit der Geschwindigkeit und dem 
Vernunftbezug in der strategischen Entscheidungsfindung. [86, S. 411] [93] [94] Zu-
dem hat neben der Organisationsstruktur auch der Führungsstil einen Einfluss auf 
erkennbare Muster in Entscheidungsprozessen. [86, S. 411] [95] 
Die Organisationsgröße hat nach Duhaime und Baird [96] einen signifikanten Ein-
fluss auf den strategischen Entscheidungsprozess, wobei generell von einer größe-
ren Einbindung kleiner Unternehmen oder Geschäftseinheiten in den Entschei-
dungsprozess auszugehen ist. Manager von großen Einheiten werden im Entschei-
dungsprozess hingegen weniger stark eingebunden. [86, S. 411] 
Die hohe Leistung einer Organisation steht nach Eisenhardt [97] in direktem Zu-
sammenhang mit einer hohen Entscheidungsgeschwindigkeit und ist nach Bour-
geois und Eisenhardt [98] von Delegationsgrad in der Organisation abhängig. [86, 
S. 412] Grundsätzlich kann davon ausgegangen werden, dass die Anwendung von 
Modellen für Entscheidungsprozesse nur dann umfassend stattfindet, wenn die 
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Leistungsfähigkeit der Organisation gesund und nachhaltig ausgeprägt ist. [86, S. 
412] [99] Die Überschusskapazität, die eine größere Verfügbarkeit von Ressourcen 
im Hinblick auf die notwenigen Ressourcen beschreibt und zur Bewältigung von 
(externen) Veränderungen und Unsicherheiten benötigt werden, verbessern die Fle-
xibilität und Rationalität im Rahmen des Entscheidungsprozesses. [86, S. 412] [100] 
Bhushan et al. [39] propagieren zudem die Notwendigkeit einer Unternehmens-um-
gebung, die zukünftige Situationen mit berücksichtigt. Hierfür sind nach Bhushan et 
al. eine Kern-, Grund- und Absicherungsstrategie nötig. Die Kernstrategie soll hierzu 
die insgesamt kontinuierlichen und konstanten Gegebenheiten der Unternehmen-
sumwelt behandeln, wohingegen die Grundstrategie auf den variablen Anteil der 
Umwelt eingeht. Die Absicherungsstrategie soll das Unternehmen vor allem unvor-
hergesehene Situationen schützen. [39, S. 9] 
Als weiterer organisationsinterner Faktor hinsichtlich der Beeinflussung des Ent-
scheidungsprozesses gilt die Pfadabhängigkeit, die durch vorhergehende Entschei-
dungen vorherrscht. [36] Außerdem beeinflussen organisationsinternen Planungs-
systeme die Rationalität und Vollständigkeit im Entscheidungsprozess. [86, S. 412] 
[88] [101] 
Aus den organisationsinternen Faktoren ergeben sich demnach die folgenden An-
forderungen für eine systematische strategische Entscheidungsfindung: 
• Definition der Organisationsstruktur, 
• Umfassende Analyse vergangener Entscheidungen zur Erkennung von Pfadab-
hängigkeiten, 
• Angemessene Einbindung von Managern zur effektiven und effizienten strate-
gischen Entscheidungsfindung, 
• Berücksichtigung zukünftiger Situationen des Unternehmens in Kombination mit 
der Unternehmensumwelt mit Hilfe von geeigneten Werkzeugen. 
Externe Umweltfaktoren 
Die unternehmerische Umwelt hat einen umfangreichen Einfluss auf die Ausrich-
tung der Strategie einer Organisation. Die Zunahme der Komplexität, gerade auch 
im Hinblick auf die Wechselwirkungen einer Organisation mit deren Umwelt, erfor-
dert die umfassende Berücksichtigung von Umweltfaktoren. Aus diesem Grund sind 
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externe Umweltfaktoren Bestandteil von wissenschaftlichen Untersuchungen, wo-
bei eine Unterteilung in die Feindseligkeit, Heterogenität, Dynamik, Unsicherheit so-
wie Chancen und Risiken möglich ist. [86, S. 416] 
Die Feindseligkeit beschreibt Umweltsituationen, die durch sehr restriktive auf-
sichtsrechtliche Beschränkungen, Mangel an Ressourcen, unsichere Marktnach-
frage sowie einen starken Wettbewerb hinsichtlich Preises, Produktion und Vertrieb 
entstanden sind. Grundsätzlich ist bei einer weitreichenden Feindseligkeit der Um-
welt von einem positiven Effekt auf den Umfang der strategischen Analysen auszu-
gehen. [86, S. 416 f.] [102] 
Die Beschreibung des Umweltfaktors Dynamik erfolgt durch das Ausmaß der Sta-
bilität der Umweltbedingungen (wiederholendes Muster und Berechenbarkeit der 
Umwelt) sowie der Geschwindigkeit der Änderungen (Änderungsrate). In der Lite-
ratur wird erkannt, dass die Veränderungsrate und die Stabilität der Umwelt mit dem 
Einsatz von Entscheidungsfindungsprozessen direkt zusammenhängen. [86, S. 
416] [97] [102] [103] 
Die Heterogenität der Umwelt eines Unternehmens beschreibt die Unterschiedlich-
keit der Elemente der jeweiligen Umwelt, z. B. können unterschiedliche Geschäfts-
einheiten verschiedene Märkte bedienen. Dabei haben Studien dargelegt, dass die 
Heterogenität zu einem zunehmenden Umfang des Entscheidungsprozesses führt 
und eher dezentral durchlaufen wird. [86, S. 417] [102] [104] 
Die Unsicherheit gilt als einer der signifikantesten Faktoren mit Einfluss auf den 
strategischen Entscheidungsfindungsprozess [36]. Das Einwirken der Unsicherheit 
führt dabei eher zu emotionsbetonten Entscheidungen, sogenannte Bauchentschei-
dungen, die nicht auf einer Vernunft- und Sachlage beruhen. Auch die Chancen und 
Risiken aus der unternehmerischen Umwelt zeigen eine geringere Rationalität in 
der strategischen Entscheidungsfindung. [86, S. 416 f.] [105] 
Aus den umweltbezogenen, externen Faktoren ergeben sich demnach die folgen-
den Anforderungen für eine systematische strategische Entscheidungsfindung: 
• Berücksichtigung der unternehmensexternen Umwelt bei der strategischen Ent-
scheidungsfindung, 
• Kontinuierlicher Abgleich der Umweltanalyse mit den Veränderungen während 
des Prozessdurchlaufs. 
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Entscheidungsteambezogene Faktoren 
Eine strategische Entscheidung ist normalerweise im Top-Management verortet 
[34, S. 145], so dass die Untersuchung des Einflusses der Manager im Zentrum 
verschiedener wissenschaftlicher Publikationen steht. Schwerpunkte der Arbeiten 
waren demnach die Überprüfung der Erfolgsorientierung, der Risikobereitschaft und 
die Unterschiede in der Wahrnehmung im Entscheidungsteam. [86, S. 419] 
Die Risikobereitschaft von Entscheidenden ist Bestandteil vieler Veröffentlichungen 
[86, S. 419]. Je nach Ausrichtung der Risikobereitschaft des Entscheidenden kann 
diese als risikoneutral, risikofreudig oder risikoscheu bezeichnet werden [8, S. 117 
f.] Grundsätzlich muss bei einer strategischen Entscheidung und den damit verbun-
denen Merkmalen (Kapitel 2.1.3) immer eine angemessene Risikobereitschaft vor-
herrschen, gerade wegen dem großen Planungszeitraum und der Informationsun-
sicherheit [106, S. 18] [107, S. 310]. 
Auch die persönlichen Eigenschaften nehmen Einfluss auf die Ausrichtung der Ent-
scheidungsfindung. So erkannten Hambrick und Manson [108] eine positive Verbin-
dung zwischen dem Ausbildungsgrad und der Innovationsfähigkeit. Die Art der Aus-
bildung war dagegen nicht signifikant von Bedeutung. Zudem entdeckten die Auto-
ren eine negative Auswirkung von zunehmender Erfahrung im Entscheidungspro-
zess auf die Innovationsfähigkeit. [86, S. 419] [108, S. 200] Ebenso spielt das Alter 
des Entscheidenden eine wichtige Rolle. Demnach sind jüngere Entscheidende ten-
denziell zu einem höheren Risiko bereit, als Entscheidende in einem höheren Alter. 
[86, S. 420] [108, S. 198 f.] 
Im Entscheidungsteam können zudem Effekte entstehen, deren Auslöser meist die 
kognitive Vielfalt und Komplexität ist und die Einfluss auf kognitive und affektive 
Konflikte und die Konsensbildung haben. Die kognitive Vielfalt ergibt sich durch un-
terschiedliche Voraussetzungen der Teammitglieder. Grundsätzlich zeigt die kogni-
tive Vielfalt einen Einfluss auf die Geschwindigkeit und die Kreativität in der Ent-
scheidungsfindung. [86, S. 420] [109, S. 935] Dagegen wirken kognitive und affek-
tive Konflikte in einem Entscheidungsprozess auf die Entscheidungsqualität, wobei 
die Lösung kognitiver Konflikte einen positiven, die Lösung affektiver Konflikte je-
doch einen negativen Einfluss haben. [86, S. 420] [110, S. 127] Schließlich ist die 
Konsensbildung das Ziel der Entscheidungsfindung in der Gruppe, wobei ein Kon-
sens eine positive und negative Wirkung erzeugen kann [86, S. 419]. Insgesamt 
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führt die Konsensbildung zu einem breiten Verständnis und einem starken Selbst-
verpflichtung zu strategischen Entscheidungen [111, S. 402]. 
Leistungsmotive in der strategischen Entscheidungsfindung sind einen Zeitraum 
überdauernde, arbeitsschrittübergreifende Verhaltensweisen im Hinblick auf die 
vollständige Bearbeitung der Entscheidungsprozessschritte bis zum Abschluss mit-
tels der Umsetzung der Maßnahmen [112]. Liegen Leistungsmotive vor, ist die 
Wahrscheinlichkeit höher, dass die Entscheidungsfindung mit Hilfe eines definierten 
Prozesses abgeschlossen wird. [86, S. 420] [93] Grundsätzlich ist dabei die Ver-
wendung von Verfahrensweisen zur strategischen Entscheidungsfindung in höhe-
ren Hierarchien wahrscheinlicher [90]. [86, S. 420 f.] 
Im Hinblick auf die Prinzipien des Qualitätsmanagements sind im Kontext des Ent-
scheidungsteams vor allem das Prinzip der Führung und das Prinzip zum Engage-
ment von Personen zu nennen. Das Prinzip der Führung soll in Verbindung mit Ent-
scheidungen die Organisation hinsichtlich der definierten Vision ausrichten. Dies 
geschieht dabei unter Einbindung von Mitarbeitenden, die je nach Themenfeld als 
Experte in den Entscheidungsprozess einzubeziehen sind. Dadurch verdeutlicht 
sich die Verbindung zum Prinzip Engagement von Personen, das fähige Personen 
in den Entscheidungsprozess einzubinden versucht. [85, S. 14 ff.] 
Aus den Faktoren zum Entscheidungsteam ergeben sich demnach die folgenden 
Anforderungen für eine systematische strategische Entscheidungsfindung: 
• Zusammenstellung von interdisziplinären Teams zur Entscheidungsfindung so-
wie zur Erarbeitung und Aufbereitung von Daten und Informationen, 
• Sicherstellung einer ausgewogenen Teamzusammenstellung hinsichtlich Risi-
kobereitschaft, Ausbildung, Erfahrung und Alter der Teammitglieder sowie kog-
nitiver Eigenschaften, 
• Definition von angemessenen Zielen zur Bewertung des Teamerfolgs. 
Methoden-/Modellbezogene Faktoren 
Zusätzlich ist gerade aus dem Qualitätsmanagement neben den bereits erörterten 
Einflussfaktoren auf die strategische Entscheidungsfindung auch der Faktor Metho-
den und Modelle zu diskutieren. Methoden und Modelle sollen dabei im Rahmen 
der strategischen Entscheidungsfindung zur Absicherung von Informationen und 
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zur Systematisierung der Vorgehensweise helfen. Der Faktor Methoden und Mo-
delle lässt sich wiederum in die folgenden Subfaktoren unterteilen: 
Bhushan et al. [39] sehen es als zwingend erforderlich an, dass in der strategischen 
Entscheidungsfindung Methoden oder Modelle zum Einsatz kommen. Hierbei fo-
kussieren sie die Ausrichtung der Methoden und Modelle vor allem auf die Möglich-
keit zur Auswahl der vermeintlich besten Alternative sowie zur Bewertung der aktu-
ellen Situation und dem damit verbundenen Verständnis des Systemverhaltens. Als 
weitere Voraussetzung für einen Entscheidungsprozess geben Bhushan et al. auch 
eine Methode oder ein Modell zur möglichst präzisen Voraussage einer zukünftigen 
Situation der Unternehmensumwelt an. [39, S. 9] 
Von Seiten der Norm ISO 9000 [85] können die QM-Prinzipien des prozessorien-
tierten Ansatzes, der Verbesserung und der faktengestützten Entscheidungsfindung 
herangezogen werden. Der prozessorientierte Ansatz soll hierfür zur wirksamen 
und effizienten Erzielung von Ergebnissen nützen [85, S. 17]. Das Prinzip der Ver-
besserung soll generell zur Sicherstellung des Erfolges der Unternehmung beitra-
gen. Dazu ist dieses Prinzip auch auf die strategische Entscheidungsfindung zu 
übertragen, wodurch verbesserte Abläufe neue Möglichkeiten schaffen (siehe auch 
Kapitel 2.1.3) und der Entscheidungsprozess weiterentwickelt wird. [85, S. 18] Das 
Prinzip der faktengestützten Entscheidungsfindung ist direkt anwendbar durch eine 
Verwendung von signifikanten Daten und Informationen [85, S. 19]. 
Aus den methoden- bzw. modellspezifischen Faktoren ergeben sich demnach die 
folgenden Anforderungen für eine systematische strategische Entscheidungsfin-
dung: 
• Verwendung sachbezogener Methoden/Modelle, die auf objektive Daten und 
Informationen zurückgreifen, 
• Prozessorientiertes Vorgehensmodell zur Darstellung und Steuerung der aktu-
ellen und weiteren Schritte, 
• Fortwährende Weiterentwicklung des eingesetzten Prozessmodells zur Verbes-
serung zukünftiger Entscheidungsfindungen. 
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3 Limitation bisheriger Prozesse und Vorgehenswei-
sen 
Die Beschreibungen und Analysen von Entscheidungsprozessen (Kapitel 2.3) so-
wie bereits erfolgter Anwendungen von Prinzipien und Instrumenten des Qualitäts-
managements (Kapitel 2.4) stellen den aktuellen Stand der Technik dar. Sie zeigen 
aber auch im Hinblick auf die definierten Anforderungen an qualitätsunterstützter, 
strategischer Entscheidungsprozesse (Kapitel 2.5) Limitationen auf, die es zu be-
rücksichtigen gilt. So können grundsätzlich die folgenden Verbesserungsmöglich-
keiten in Betracht kommen. 
Zwar zeigen die in Kapitel 2.3 erläuterten Prozesse zur (strategischen) Entschei-
dungsfindung adäquate, theoretische Beschreibungen zum Vorgehen für mögliche 
strategische Entscheidungen auf. Dennoch sind diese Prozesse generalisierende 
Vorgehensweisen, die die strategischen Entscheidungsfindungsprozesse als Ex-
traktion und Konsolidierung von Prozessanalysen in Organisationen abbilden. Dies 
verdeutlicht eine große Heterogenität zwischen den verschiedenen Modellen zur 
Entscheidungsfindung, wenngleich auch der Grundprozess eines jeden Modells 
übereinstimmt. Diese große Vielfalt an vorhandenen Prozessen fördert auch die un-
terschiedliche Ausrichtung und mit Divergenzen behafteten Umfang von Entschei-
dungsprozessen in der Organisation. Empfehlungen für eine organisationsspezifi-
sche Gestaltung der Prozesse oder eine Entwicklung eines für die jeweilige Orga-
nisation spezifizierten strategischen Entscheidungsprozesses zur umfassenden 
und methodengestützten Anwendung in der Organisation sind jedoch nicht vorhan-
den.  
Selbst Zuordnungen zu einzelnen Prozessphasen und Anleitungen zur Applikation 
von Methoden im Rahmen der aufgezeigten (strategischen) Entscheidungspro-
zesse sind nur in wenigen Prozessbeschreibungen vorhanden, wodurch die aus-
nahmslose Anwendung von unterstützenden Methoden nicht möglich ist. Die unzu-
reichende Allokation von Methoden und Techniken auch aus dem Qualitätsmanage-
ment fördern aktiv die Subjektivierung von Analysen und Ergebnissen im Rahmen 
des zugrundeliegenden (strategischen) Entscheidungsprozesses. Eine differen-
zierte Anwendung von Instrumenten im Rahmen der Entscheidungsprozess-
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entwicklung und -anwendung ist daher als unverzichtbar anzusehen und somit in 
Prozessabläufen zu integrieren. 
Neben der insgesamt sehr hohen Anzahl an (strategischen) Entscheidungsprozes-
sen und deren heterogenen Ausprägungen und Detailtiefe, hat eine Einbindung in 
ein Qualitätsmanagementsystem bisher noch nicht stattgefunden. Die Analysen der 
Entscheidungsprozesse aus Kapitel 2.3 haben unter anderem gezeigt, dass die Ein-
bindung in ein QM-System noch nicht stattgefunden hat. Die bisherige Ausrichtung 
der ISO 9001 bis zur Revisionsnummer 2008 hatte diesen Umstand noch verstärkt, 
da die strategische Ebene nicht explizit zu berücksichtigen war. Erst mit der Revi-
sion 2015 fand der Strategiebezug Einzug in die Norm. Die Einbindung von Ent-
scheidungsprozessen in das Qualitätsmanagementsystem erfordert auch die Erfül-
lung der sieben QM-Prinzipien, die der Erfüllung hoher Qualitätsstandards und Kun-
denorientierung dienen. Die notwendige Berücksichtigung der QM-Prinzipien fördert 
zudem die fortlaufende Verbesserung des eigentlichen (strategischen) Entschei-
dungsprozesses sowie im Qualitätsmanagement übliche Praktiken gerade im Hin-
blick auf übliche Phasen wie die Bildung eines heterogenen Problemlösungsteams. 
Zusätzlich zur Einbindung eines Teams ist auch die Berücksichtigung unterschied-
licher Interessensgruppen (Stakeholder) eines Unternehmens von großer Bedeu-
tung, da diese Interessensgruppen als Kunden des oberen Managements gelten 
[77, S. 58] (siehe auch Kapitel 2.4.4). 
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4 Zielsetzung und wissenschaftlicher Ansatz 
Ziele der Arbeit 
Zielsetzung dieser Arbeit ist die Entwicklung einer Definitions- und Gestaltungsme-
thodik von organisationsspezifisch ausgelegten und standardisierten strategischen 
Entscheidungsfindungsprozessen. Dabei soll ein Ablauf geschaffen werden, der es 
einer Organisation ermöglicht, den strategischen Entscheidungsfindungsprozess 
auf die eigenen Bedürfnisse auszurichten. Zudem soll diese Vorgehensweise si-
cherstellen, dass die Integration des entstandenen strategischen Entscheidungsfin-
dungsprozesses in das organisationseigene Qualitätsmanagementsystem realisier-
bar ist. Zur Unterstützung in der Definition eines geeigneten Prozesses sind die QM-
Prinzipien zu berücksichtigen und den einzelnen Entwicklungsprozessphasen Me-
thoden und Techniken des Qualitätsmanagements zuzuordnen, die eine einfache, 
nachvollziehbare, risikoarme und objektive Entwicklung ermöglichen. Zur Wahrung 
der Effektivität und Effizienz bei der späteren Anwendung des zu entwickelten Pro-
zesses, wird die entscheidungsbezogene Anpassung des Entscheidungsprozesses 
mit Hilfe eines entwickelten Verfahrens angestrebt. Mit Hilfe einer umfassenden Va-
lidierung am Beispiel einer ausgewählten Organisation soll die Durchführbarkeit und 
Wirksamkeit des Entwicklungsprozesses belegt werden. Dabei ist auch aufzuzei-
gen, wie den Phasen eines strategischen Entscheidungsfindungsprozesses Instru-
mente des Qualitätsmanagements zugeordnet werden können, um die Entschei-
dungsfindung objektiver und sicherer zu gestalten. 
Nutzen der Arbeit 
Die zu entwickelnde Methodik dient als Anleitung zur Auslegung organisationsspe-
zifischer und methodenorientierter strategischer Entscheidungsfindungsprozesse, 
wie sie derzeit noch nicht verfügbar ist. Sie unterstützt in der Anwendung durch die 
Bereitstellung von passenden Methoden und Techniken des Qualitätsmanage-
ments, um eine angemessene Objektivität, Sicherheit und Effizienz gewährleisten 
zu können. Zudem ist mit der Methodik die Integration eines strategischen Entschei-
dungsprozesses in das bestehende Qualitätsmanagementsystem einer Organisa-
tion möglich, da übliche Vorgehensweisen und die Prinzipien des Qualitätsmanage-
ments berücksichtigt werden. Dies schafft ein extensives Qualitätsmanagementsys-
tem, das alle Ebenen vom operativen bis zum strategischen Bereich der 
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Organisationsstruktur umfasst. Im Rahmen der Validierung der entwickelten Metho-
dik wird ein strategischer Entscheidungsfindungsprozess generiert, der entschei-
dungsabhängige Anpassungen im Prozessablauf ermöglicht. Vor allem im strategi-
schen Bereich mit einer sehr großen Beeinflussung des Unternehmens bei einem 
gleichzeitig großen Risiko überzeugt eine methodische Vorgehensweise. 
Wissenschaftlicher Ansatz 
Für die Entwicklung organisationsspezifischer strategischer Entscheidungsfin-
dungsprozesse ist eine allgemeingültige Methodik mit einer instrumentengestützten 
und qualitätsorientierten Verfahrensweise zu entwickeln. Dieser Ansatz soll dabei 
sowohl Organisations- als auch Entscheidungsunabhängig anwendbar sein. Die In-
tegration von Instrumenten des Qualitätsmanagements unterstützt bei der Entwick-
lung eines Entscheidungsfindungsprozesses. Neben den entscheidungsfindungs-
bezogenen Aspekten sind auch vorbereitende Aspekte zu berücksichtigen. Dies 
macht unter anderem die Einbeziehung von einer vorhandenen Vision und dem kor-
rekten Aggregationsgrad für Informationen im Entscheidungsfindungsprozess un-
abdingbar. Die Validierung der Methodik erfolgt im Rahmen einer Fallbetrachtung 
am Beispiel einer virtuellen Organisation. Damit kann die grundsätzliche methodi-
sche Vorgehensweise zur Entwicklung eines instrumentengestützten strategischen 
Entscheidungsfindungsprozesses exemplarisch erläutert und die Anwendbarkeit 
der Methodik bestätigt werden. 
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5 Auslegung qualitätsunterstützter strategischer Ent-
scheidungsprozesse 
Der im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Prozess zur Auslegung qualitätsorientier-
ter und organisationsspezifischer strategischer Entscheidungsprozesse berücksich-
tigt neben der eigentlichen Entwicklungsphase zur Vervollständigung auch eine 
Phase zur Vorbereitung der Entwicklung sowie Nutzung des strategischen Ent-
scheidungsprozesses (Abbildung 5-1). Jeder Phase sind Instrumente zugeordnet, 
die zur optimierten Entwicklung eines organisationsspezifischen Entscheidungspro-
zesses dienlich sein sollen. Abhängig von der Aufgabe und dem Vorwissen der An-
wender können auch analoge Instrumente verwendet werden. 
Die Phase der Vorbereitung wird mit der Bedarfsermittlung für einen qualitätsorien-
tierten, strategischen Entscheidungsprozess eingeleitet. Basierend auf den definier-
ten und festgelegten Anforderungen an einen organisationsspezifischen strategi-
schen Entscheidungsprozess können anschließend vorhandene Entscheidungs-
prozesse in der Literatur oder in der Organisation recherchiert und analysiert wer-
den, um den Entwicklungsaufwand bei passenden vorhanden Entscheidungspro-
zessen zu reduzieren. 
Ist die Verwendbarkeit vorhandener (strategischer) Entscheidungsprozesse nicht o-
der nur in Teilen möglich, ist mit Hilfe von Analyse- und Visualisierungswerkzeugen 
die umfassende Definition eines organisationsspezifischen Entscheidungsprozes-
ses obligatorisch. Mittels einer klaren Zuordnung von QM-Instrumenten zu den 
Schritten des definierten Entscheidungsprozesses und einer durchdachten Aus-
wahltechnik ist die spätere objektive Durchführung des Entscheidungsprozesses 
gewährleistet. Zudem kann durch Klassenbildung von möglichen strategischen Ent-
scheidungen die Festlegung entscheidungsbezogener Anpassungen des Prozes-
ses erfolgen. Dies kann zur Beschleunigung der Entscheidungsfindung sowie zur 
Vermeidung der Bearbeitung von Prozessschritten und den damit verbundenen 
Kosten führen. Abschließend findet die Validierung des entwickelten Entschei-
dungsprozesses mit Fallstudien, Simulationen oder Versuchen statt. Zudem erfolgt 
die Integration des konzipierten strategischen Entscheidungsprozesses in das or-
ganisationsinterne und vorhandene Qualitätsmanagementsystem, das mittels um-
fassender Dokumentation realisiert wird. 
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Abbildung 5-1: Qualitätsorientierte und instrumentengestützte Methodik zur Entwicklung 
von strategischen Entscheidungsfindungsprozessen mit Einordnung in die Phasen des 
DMAIC-Zyklus 
 
Vervollständigt wird das Verfahren zur Auslegung von strategischen Entschei-
dungsprozessen mit der Phase der Anwendung des entwickelten und validierten 
Entscheidungsprozesses. Hierbei stehen die Festlegung von Bewertungsmomen-
ten zur Adaption des Entscheidungsprozesses an die zu treffende Entscheidung 
sowie Durchführung der Analysen zur Entscheidungsfindung und -umsetzung mit 
Hilfe eines umfassenden Projektmanagements im Fokus. Die Phasen des Entwick-
lungsprozesses sind zudem den Phasen des DMAIC-Zyklus schematisch zugeord-
net (siehe Abbildung 5-1, rechte Seite). Dies unterstützt das in vielen Unternehmen 
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bereits vorhandene qualitätsbezogene Verständnis zum Ablauf eines Verbesse-
rungsprozesses. Außerdem erlaubt es eine Vereinheitlichung der Begriffe in der 
Kommunikation im Hinblick auf aktuelle Projektstände. 
Die Methodik ist in der Organisation in der Regel einmalig durchzuführen. Im An-
schluss ist der strategische Entscheidungsprozess für die Organisation umfänglich 
definiert. Jedoch kann bei Veränderungen in der Organisation und einer damit ver-
bundenen Neuauslegung des Entscheidungsprozesses die Methodik zur Entwick-
lung von Entscheidungsprozessen wieder herangezogen werden, wobei nicht mehr 
alle Schritte durchlaufen werden müssen. 
 
5.1 Vorbereitende Schritte zur Auslegung von Entscheidungs-
prozessen 
Im Rahmen der vorbereitenden Schritte zur Auslegung strategischer Entschei-
dungsprozesse ist zunächst eine Bedarfsidentifikation durchzuführen, die hinsicht-
lich der Notwendigkeit und Zweckmäßigkeit einer Standardisierung oder Anpassung 
des Entscheidungsprozesses ermitteln soll. Die Entwicklung und Verwendung eines 
standardisierten Verfahrens zur strategischen Entscheidungsfindung ist vor allem 
dann sinnvoll, wenn die Organisation einen Handlungsspielraum besitzt, der Inno-
vationen in Prozessabläufen und Investitionen erlaubt. In der Bedarfsanalyse ist es 
zudem erforderlich, bestehende Verfahren in der Entscheidungsfindung zu untersu-
chen. Dazu können Methoden zur Befragung von Entscheidungsträgern im Hinblick 
auf deren Vorgehensweise in der Entscheidungsfindung oder eine Begutachtung 
von ausgewählten Entscheidungsprozessen herangezogen werden. Zwingend er-
forderlich ist zu Beginn des Auslegungsverfahrens eine klare Verpflichtungserklä-
rung von Seiten der obersten Leitung der Organisation verbunden mit einer offenen 
Kommunikation, um die betroffenen Führungskräfte und Mitarbeitenden ohne Vor-
behalte einzubinden. 
Wenn ein essenzieller Bedarf an einer Standardisierung oder Anpassung des Ent-
scheidungsprozesses besteht, sind im zweiten Schritt der Vorbereitungsphase die 
organisationsspezifischen Anforderungen an einen strategischen Entscheidungs-
findungsprozess festzulegen. Die definierten Anforderungen sollten neben der zu 
berücksichtigenden Hierarchieebene (z. B. Top-Management, mittleres 
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Management, unteres Management) auch die betroffenen Bereiche (z. B. gesamte 
Organisation, Teilkonzerne, Abteilungen, usw.) beinhalten, die für die Anwendung 
strategischer Entscheidungsprozesse in Frage kommen. Zudem ist zu bestimmen, 
welche Elemente der Prozess zur strategischen Entscheidungsfindung zur Analyse, 
Bewertung und Umsetzung beinhalten soll. Die Verknüpfung der festgelegten An-
forderung mit messbaren Zielen erleichtert darüber hinaus die anschließende Er-
gebniskontrolle zur Veranschaulichung des Entwicklungserfolges. Für diesen 
Schritt kann ein Mindmap oder das Baumdiagramm zur Erfassung, Strukturierung 
und Verknüpfung der Hierarchieebenen, Bereiche und Elemente eingesetzt werden. 
Die Instrumente dienen zudem zur umfassenden Dokumentation. Weiterhin können 
die in Kapitel 2.5 erarbeiteten und aufgelisteten Anforderungen an (strategische) 
Entscheidungsfindungsprozesse zur umfassenden Definition der für die Organisa-
tion wichtigen Anforderungen herangezogen werden. 
Die große Anzahl vorhandener und heterogener Entscheidungsfindungsprozesse 
erfordert abschließend in der Vorbereitungsphase die Analyse dieser Prozesse, um 
bereits existierende Entwicklungen zu berücksichtigen und eine Parallelentwicklung 
zu vermeiden. Zur Auffindung von Entscheidungsfindungsprozessen dient eine sys-
tematische Literaturrecherche, wobei die Erkenntnisse dieser Arbeit (siehe Kapitel 
2.3) grundsätzlich Verwendung finden können. Um eine umfassende Betrachtung 
zu gewährleisten, können zudem derzeitige Vorgehensweisen im Unternehmen 
identifiziert und analysiert werden. Zur Detailanalyse und der Gegenüberstellung mit 
den zuvor definierten Anforderungen kann ein zweidimensionales Matrixdiagramm 
herangezogen werden. Dadurch sind eine Analyse des Entscheidungsprozesses 
hinsichtlich der inhärenten Prozessschritte sowie ein Soll-Ist-Vergleich möglich. 
Stellt sich dabei heraus, dass bereits ein vorhandener Entscheidungsprozess den 
Anforderungen genügt, ist eine separate Entwicklung nicht nötig. 
 
5.2 Definition des Entscheidungsprozesses und Auswahlsyste-
matik von Instrumenten 
Ist die Notwendigkeit zur Entwicklung eines neuen Entscheidungsfindungsprozes-
ses dargelegt, kann ein organisationsspezifischer und qualitätsorientierter 
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Entscheidungsfindungsprozess definiert werden. Die Phasen des zu entwickelnden 
Entscheidungsprozesses ergeben sich vor allem aus den folgenden vier Quellen: 
• Die zuvor definierten Anforderungen der Organisation bilden die Grundlage für 
den strategischen Entscheidungsprozess. Diese liegen in dokumentierter Form 
eines Lasten- und/oder Pflichtenheftes mit einer möglichst detaillierten Be-
schreibung vor. 
• Die Erkenntnisse der durchgeführten Literaturrecherche ermöglichen außerdem 
einen umfassenden Leistungsvergleich (Benchmarking) und die Integration von 
Standardphasen eines Entscheidungsprozesses (z. B. die Generierung strate-
gischer Optionen oder der Entschluss). 
• Die Maßnahmen zur Absicherung der Auswahl einer risikoarmen und nutzen-
orientierten Entscheidungsoption, die mit einem angemessenen Verhältnis zur 
Weiterentwicklung des Unternehmens beiträgt. 
• Typische Konventionen hinsichtlich gebräuchlicher Vorgehensweisen aus dem 
Qualitätsmanagement können ergänzend in einen qualitätsorientierten, strate-
gischen Entscheidungsprozess eingebunden werden. Beispielhafte Phasen 
hierfür sind die Teambildung sowie die abschließende Dokumentation der Er-
kenntnisse und Ergebnisse. 
Zur umfassenden Gestaltung und Darstellung des zu definierenden strategischen 
Entscheidungsprozess eignen sich konventionelle Visualisierungsmodelle. Exemp-
larische Modelle zur Prozessdarstellung sind die Prozessdarstellung nach 
ISO 9001:2015 [5], Flussdiagramme [113] sowie das Business Process Model and 
Notation (BPMN) [114] [115] (Abbildung 5-2). 
Das Prozessmodell der ISO 9001 (Abbildung 5-2, ) betrachtet neben dem eigent-
lichen Prozess bzw. der Prozessphase auch Eingabequellen und Eingaben sowie 
Ergebnisse und Empfänger von Ergebnissen. Die Eingabequellen können hierbei 
interne oder externe vorangegangene Prozesse oder Prozessschritte sein, die mit-
tels Informationen oder Materialien Einfluss auf den betrachteten Prozess nehmen. 
Der dargestellte Prozess wiederum schafft Ergebnisse, die Empfänger (andere Pro-
zesse oder Kunden) erhalten. Das Prozessmodel der ISO 9001 kann demnach als 
allgemeine Modelldarstellung mit erweiterten Informationen zu Eingaben und 
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Ausgaben angesehen werden. Eine vereinfachte und zusammenfassende Darstel-
lung zeigt Abbildung 5-2, . [5] 
Als weitere Darstellungsform eigenen sich Flussdiagramme (engl. Flowcharts, auch 
Programmablaufpläne) die in der Norm DIN 66001 [113] definiert sind (Abbildung 
5-2, ). Die bereitgestellte Symbolik erlaubt die eindeutige Darstellung von Pro-
zessstrukturen sowie der Verantwortlichkeiten. Grundsätzliche Vorteile der Flussdi-
agramme sind die Flexibilität der Notation sowie die besonders einfache Nutzbarkeit 
zur Darstellung von Prozessen [116, S. 134]. 
Business Process Model and Notation stellt eine weitere normierte Darstellungs-
form für Prozesse bereit, mit der sich wiederholende Geschäftsprozesse detailliert 
darstellen lassen (Abbildung 5-2, ) [115]. Großer Vorteil bei der Verwendung von 
BPMN liegt vor allem auch in der Standardisierung, wodurch die Prozessdarstellun-
gen Softwareherstellerübergreifend gelesen und verstanden werden können [114, 
S. 8]. Erweitert kann BPMN durch Case Management Model and Notation (CMMN) 
und Decision Model and Notation (DMN) werden. CMMN kommt vor allem dann 
zum Einsatz, wenn unstrukturierte (nicht vorhersehbar und gleichartig), fallbasierte 
Prozesse vorliegen. DMN hingegen will Entscheidungen mit einer festgelegten Lo-
gik abbilden, womit sich aus Eingaben Ergebnisse ableiten lassen. [114, S. 8-11] 
Darüber hinaus sind weitere Notationen zur Prozessmodellierung verfügbar, auf die 
wegen des Umfangs und der Anzahl nicht näher eingegangen wird. Die Verwen-
dung adäquater Modellierungsformen bleibt der jeweiligen Organisation jedoch vor-
behalten. Im Allgemeinen sind aber die Grundsätze ordnungsgemäßer Modellie-
rung (GOM) [117] einzuhalten. 
Im Anschluss an die Modellerstellung für den organisationsspezifischen strategi-
schen Entscheidungsprozess können den Prozessphasen nutzenorientierte Metho-
den, Techniken und Werkzeuge aus dem Qualitätsmanagement zugeordnet wer-
den. Zur Generierung einer angepassten Liste an QM-Instrumenten für die Zuord-
nung können gängige Kreativitätstechniken (u. a. Brainstorming, Brainwriting, usw.) 
und auch eine Recherche und Analyse gebräuchlicher Instrumente zum Einsatz 
kommen. Außerdem kann die Liste der Instrumente um weitere in der Organisation 
übliche Methoden, Techniken und Werkzeugen des Qualitätsmanagements erwei-
tert werden. Besonders die Anwendung bekannter Instrumente bietet den Vorteil 
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der bereits vorhandenen Erfahrung in der Applikation, so dass keine gesonderte 
Einarbeitung oder Schulung erforderlich ist. 
 
 
Abbildung 5-2: Auswahl an Modellen zur Prozessvisualisierung [5] [113] [114] [115] [116] 
 
Durch einen systematischen Vergleich der Merkmale der Prozessphasen sowie der 
identifizierten Instrumente ist eine eindeutige Zuordnung der Instrumente zu den 
Entscheidungsprozessphasen gegeben. Zur Extrahierung der Merkmale aus den 
Prozessphasen und den Instrumenten können wiederrum Workshops oder eine Re-
cherche und Analyse bestehender Zuordnungsverfahren erfolgen. Dabei gilt es die 
erforderlichen Erkenntnisse aus den Prozessphasen sowie die Aussagemöglichkei-
ten der Ergebnisse von den Instrumenten zu identifizieren und zu definieren. Eine 
Analyse der Merkmale auf Basis des Prozessmodells der ISO 9001 (siehe auch 
Abbildung 5-2) ist dabei ein probates Mittel. Unter Zuhilfe-nahme des 
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Prozessbeschreibungsmodells kann dabei die Entscheidungsprozessphase bzw. 
das Instrument als „Prozess“ angesehen und die Einflüsse, Steuer- und Störgrößen 
sowie die Ergebnisse definiert werden. 
Mit Hilfe einer zweidimensionalen Matrix können die untersuchten Instrumente an-
schließend hinsichtlich ihrer Merkmale bewertet und unter Berücksichtigung der 
Merkmale der Prozessphasen den Entscheidungsprozessphasen zugeordnet wer-
den. Als geeignete Vorgehensweise zur Bewertung und Zuordnung der Instrumente 
kann die Auswahltechnik von Nendel [118] herangezogen werden. Nendel [118] hat 
für ihre Methodenmatrix zunächst Merkmale definiert und anschließend die Eignung 
ausgewählter Instrumente zur Erfüllung der Merkmale bewertet. Einen Auszug die-
ser Matrix zeigt Abbildung 5-3. 
 
 
Abbildung 5-3: Auszug der Methodenmatrix [118, S. 254] 
 
5.3 Festlegung entscheidungsbezogener Prozessanpassungen 
Durch eine entscheidungsbezogene Anpassung des entwickelten und mit QM-In-
strumenten bestückten strategischen Entscheidungsprozesses ist eine Steigerung 
der Effektivität und Effizienz bei der Anwendung möglich. Die entscheidungsbe-
dingte Adaption des Prozesses erlaubt so das Weglassen oder zusätzliche Durch-
führen von Prozessphasen, abhängig von der zu treffenden Entscheidung. Hierbei 
wird generell davon ausgegangen, dass der Prozess umfassender durchgeführt 
werden muss, je schwerwiegender sich eine strategische Entscheidung auf die Or-
ganisation auswirkt. 
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Zur entscheidungsabhängigen Anpassung des Entscheidungsprozesses bedarf es 
einer Kategorisierung der zu treffenden Entscheidungen. Hierfür wird zunächst die 
vorgesehene Anzahl der Klassen definiert. Die anschließende Konkretisierung der 
Klassenausrichtungen hat auch die Festlegung von nicht notwendigen Entschei-
dungsprozessphasen für die jeweilige Klasse zur Folge. Das Ergebnis ist ein um-
fassendes Matrixdiagramm mit den je Klasse durchzuführenden Prozessschritten. 
Zur Einordnung zukünftiger strategischer Entscheidungen sind außerdem Indikato-
ren und ggf. Subindikatoren zu definieren, anhand derer die Bewertung und pas-
sende Klassenzuordnung ermöglicht wird. Die Indikatoren bzw. Subindikatoren kön-
nen aus den Merkmalen strategischer Entscheidungen (Kapitel 2.1.3) extrahiert 
werden. Abhängig von der Anzahl der definierten Indikatoren und den jeweils zuge-
ordneten Subindikatoren lassen sich die Zusammenhänge mit den zuvor definierten 
Klassen als Matrixdiagramm (zwei- oder mehrdimensional) darstellen. Eine bei-
spielhafte Darstellung mit drei Indikatoren und 27 Klassen zeigt Abbildung 5-4. 
 
 
Abbildung 5-4: Beispiel für eine grafische Darstellung der Zusammenhänge zwischen Indi-
katoren und Klassen in Anlehnung an [119, S. 46] 
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Um die Wichtigkeiten der Indikatoren und Subindikatoren für die Organisation pas-
send abzubilden ist zudem eine Gewichtung mittels paarweisen Vergleichs vorge-
sehen. Der paarweise Vergleich erfolgt einerseits zwischen den Indikatoren und an-
dererseits zwischen den Subindikatoren eines Indikators. Beim paarweisen Ver-
gleich werden dazu die zu analysierenden Größen jeweils in der ersten Spalte und 
Zeile aufgelistet und anschließend die Wichtigkeit der verglichenen Größenpaare 
bewertet. Die Bewertung kann wie folgt geschehen: 
• 1: Die Größe in der Zeile ist weniger wichtig als die Größe in der Spalte, 
• 3: Die Größen in der Zeile und Spalte sind gleich wichtig, 
• 9: Die Größe in der Zeile ist wichtiger als die Größe in der Spalte. 
Die Diagonale spiegelt den Vergleich der gleichen Größen wider und wird nicht be-
wertet. Abbildung 5-5 zeigt beispielhaft den Aufbau einer Matrix zum paarweisen 
Vergleich und das Ergebnis einer exemplarischen Bewertung. [120, S. 66] 
 
 
Abbildung 5-5: Beispiel für eine Matrix zum paarweisen Vergleich [120, S. 66] 
 
Wenn die Klassen definiert sowie die Indikatoren und deren Gewichtung festgelegt 
sind, ist mittels Bewertung der Subindikatoren für die zu treffende Entscheidung die 
notwendige Klasse auswählbar. Damit wird auch die für die Entscheidung notwen-
dige Prozessphasenfolge aus dem qualitätsorientierten strategischen Entschei-
dungsfindungsprozess festgelegt. Durch diese Entwicklungen wird die Anforderung 
hinsichtlich der Anpassbarkeit des Entscheidungsprozesses erfüllt (siehe Kapitel 
2.5, entscheidungsspezifische Faktoren). 
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5.4 Validierung, Nutzenabschätzung und Integration in das QM-
System 
Zum Abschluss der Entwicklung eines strategischen Entscheidungsfindungsprozes-
ses ist die Überprüfung der Wirksamkeit und Anwendbarkeit sowie der Nutzenbrin-
gung nachzuweisen. Die Validierung ist von signifikanter Bedeutung für die Entwick-
lung eines strategischen Entscheidungsfindungsprozesses, vor allem unter dem 
Gesichtspunkt der großen Einflussnahme strategischer Entscheidungen auf die Or-
ganisation (siehe auch Kapitel 1, Abbildung 1-1). Somit können Fehler im Entschei-
dungsfindungsprozess schon frühzeitig ausgeschlossen werden. 
Die Validierung des konzipierten Entscheidungsfindungsprozesses kann grundsätz-
lich über die Anwendung innerhalb einer Testumgebung stattfinden. Dabei stehen 
der Organisation verschiedene Möglichkeiten der Validierung zur Verfügung. Als 
erste Alternative kann die Validierung im Rahmen von Versuchen durchgeführt wer-
den. Dabei kann bei einer anstehenden strategischen Entscheidung die Bildung 
zweier Gruppen angestrebt und die parallele Bearbeitung der Entscheidungsprob-
lematik sowie der anschließende Ergebnisvergleich als hinreichende Validierung 
verwendet werden. 
Weiterhin ist auch die Verwendung von Fallstudien als probates Mittel zur Überprü-
fung der Wirksamkeit und Anwendbarkeit möglich. Dazu sind ausführliche und rea-
litätsnahe Fälle zu definieren bzw. Entscheidungsfälle aus der Vergangenheit aus-
zuwählen, auf deren Basis der entwickelte Entscheidungsfindungsprozess anzu-
wenden ist. Bei einem selbstdefinierten Fall ist zudem die bisher angewandte Vor-
gehensweise durchzuführen, um einen Vergleich anstellen zu können. Bei Ent-
scheidungsfällen aus der Vergangenheit können die zu dieser Zeit ermittelten Er-
gebnisse für den Vergleich dienen. 
Falls vorhanden ist auch die Anwendung des konzipierten Entscheidungsprozesses 
mit Hilfe einer Simulation möglich. Dies setzt jedoch voraus, dass ein passendes 
und bereits überprüftes Simulationsmodell vorliegt, mit dessen Hilfe eine Einschät-
zung der Unternehmens- und Umgebungsbedingungen (ggf. unter Angabe eines 
Unsicherheitswertes) möglich ist. Wie auch bei den Versuchen oder Fallstudien kön-
nen so die Ergebnisse aus dem qualitätsorientierten strategischen Entscheidungs-
prozess mit den Ergebnissen der konventionellen Vorgehensweise verglichen wer-
den. 
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Zusätzlich zur Validierung der Wirksamkeit ist auch Abschätzung des Nutzens des 
entwickelten Entscheidungsprozesses zu analysieren und darzulegen. Zur best-
möglichen Darstellung des Nutzens des neuen Entscheidungsprozesses können 
unter anderem die Verfahrensweisen zur Validierung Anwendung finden, indem 
eine Entscheidungssituation mit dem bisherigen, konventionellen Verfahren (Ent-
scheidungsproblem -> Entscheidung) und mit dem qualitätsorientierten Entschei-
dungsprozess (Entscheidungsproblem -> Entscheidungsprozess -> Entscheidung) 
durchgeführt und verglichen werden. Mittels üblicher Methoden zur Nutzenabschät-
zung, wie beispielsweise die Nutzwertanalyse oder der Analytic Hierarchy Process 
(AHP; siehe auch Kapitel 2.3.8), kann anschließend die Ermittlung des zusätzlichen 
Nutzens erfolgen. Zur einfachen Nutzenabschätzung können auch die Kosten der 
Entscheidungsfindung und das Risiko der Entscheidung gegenübergestellt werden. 
Zusätzlich zur Nutzenabschätzung kann auch der Nutzenunterschied der beiden 
Verfahren ermittelt werden. Dazu ist der Kostenunterschied zwischen dem syste-
matischen und konventionellen Verfahren über dem Risikounterschied der beiden 
Verfahren zu stellen. Ohne Vorgaben kann für das Ergebnis dann die Vier-Felder-
Matrix wie in Abbildung 5-6 (links) darstellen. Unter der Prämisse, dass ein negativer 
Kostenunterschied nicht vorkommen kann, ist nur noch die rechte Spalte der Vier-
Felder-Matrix von Bedeutung. Dabei stellt ein negativer Gesamtwert durch das ge-
ringere anzunehmende Risiko der Entscheidung das Optimum dar (siehe Abbildung 
5-6 rechts, Gerade mit negativer Steigung), wohingegen ein positiver Gesamtwert 
(siehe Abbildung 5-6 rechts, Gerade mit positiver Steigung) ein hohes Risiko sym-
bolisiert. Ein gleichbleibender Risikowert (keine Steigung) ist auch wegen der höhe-
ren Kosten der Entscheidungsfindung zu vermeiden. 
Der entwickelte Entscheidungsfindungsprozess ist in das organisationsinterne Qua-
litätsmanagementsystem zu integrieren. Dazu ist die Vorgehensweise umfassend 
zu beschreiben. Hierzu können die Darstellungs- und Beschreibungsweisen Ver-
wendung finden, die für das Qualitätsmanagementsystem der Organisation üblich 
bzw. auch von der Norm ISO 9001 [5] vorgeschrieben sind. Demnach fordert die 
Norm für Qualitätsmanagementsysteme für die Dokumentation die Verhältnismä-
ßigkeit hinsichtlich der Kennzeichnung, dem Format und der Überprüfung [5, S. 30]. 
Zudem müssen u. a. Wechselwirkungen zwischen Prozessen des Qualitätsmana-
gementsystems Beachtung finden und Leistungskennzahlen zur Überwachung und 
Steuerung der Prozesse definiert werden [5, S. 20]. 
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Abbildung 5-6: Vier-Felder-Matrix (links) und graphische Darstellung (rechts) zur Nutzenab-
schätzung 
 
5.5 Anwendung des entwickelten Entscheidungsprozesses 
Die Anwendung des entwickelten strategischen Entscheidungsprozesses ist im 
Auslegungsmodell der Vollständigkeit halber integriert. Nach der Entwicklung und 
Validierung des strategischen Entscheidungsprozesses sowie der Integration in das 
Qualitätsmanagementsystem erfolgt die Applikation des Entscheidungsfindungs-
prozesses. Zwar werden die Schritte der Anwendung in Abbildung 5-1 sequenziell 
dargestellt, jedoch folgt die Bearbeitung der Schritte eher einem parallelen Ablauf. 
Für die Durchführung des entwickelten strategischen Entscheidungsfindungspro-
zesses ist es empfehlenswert Methoden und Techniken des Projektmanagements 
einzusetzen. Vor allem bei der Entscheidungsumsetzung, aber auch schon bei der 
eigentlichen Entscheidungserarbeitung und -findung können diese Methoden und 
Techniken zur systematischen Abarbeitung der Tätigkeiten im Rahmen des Ent-
scheidungsprozesses beitragen. Zudem ermöglicht der Einsatz eines umfassenden 
Projektmanagements für die strategische Entscheidungsfindung die Planung und 
Festlegung einer Terminplanung mit Meilensteinen und das Aufzeigen eines Struk-
turplans. Zur Begleitung des strategischen Entscheidungsfindungsprozesses sowie 
der Umsetzung des Entschlusses mittels eines Projektmanagements gilt es auch, 
Personen mit einem umfassenden Wissen und Erfahrungen in der Projektleitung 
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einzusetzen. Dies hilft auch bei der Vorbeugung hinsichtlich Verfahrensfehlers in 
den projektartigen Umsetzungen. 
Zusätzlich sind im Rahmen der entwickelten Schritte die Ordnungsmomente zu re-
cherchieren, festzulegen und zu bewerten. Je nach geforderten Daten oder Infor-
mationen sind diese sach- oder zeitorientiert. Demnach sichert die Sachorientierung 
die Bereitstellung eines angepassten Entscheidungsfindungsprozesses ab. Außer-
dem wird eine objektive Recherche von Daten und Informationen der externen Um-
gebung sowie der internen Organisation gewährleistet. Der Fokus liegt dabei auf 
der ausschließlichen Suche und Dokumentation dieser Daten und Informationen. 
Zusätzlich ist die Berücksichtigung der Zeitorientierung möglich, um die ermittelten 
Sachdaten und -informationen in die passende temporale Ordnung einzubringen. 
Ein schematisches Beispiel hierfür zeigt Abbildung 5-7. 
 
 
Abbildung 5-7: Schematisches Beispiel zur Sach- und Zeitorientierung von Ordnungsmo-
menten 
 
Bei der Anwendung des strategischen Entscheidungsfindungsprozesses ist auf den 
passenden Aggregationsgrad zu achten. Der Aggregationsgrad beschreibt dabei 
das Ausmaß hinsichtlich der Möglichkeit zur Zusammenfassung der Daten und In-
formationen. Grundsätzlich kann dabei ein überproportionaler Zusammenhang zwi-
schen der Detaillierung und den damit verbundenen Kosten festgestellt werden 
[121, S. 52]. Hierbei ist in der Verwendung des Entscheidungsprozesses die benö-
tigte Detailtiefe der Daten und Informationen vorab festzulegen, um einerseits die 
Kosten durch aufwändige Recherchen und andererseits aber das Risiko durch 
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fehlende Informationen so gering wie möglich bzw. nötig zu halten. Die Determinie-
rung des Aggregationsgrades ist dazu in Abhängigkeit vom jeweiligen Entschei-
dungsproblem zu treffen [122, S. 26]. Eine Vernachlässigung der Fixierung des pas-
senden Aggregationsgrads kann somit zu fehlerhaften Entscheidungen führen, die 
im strategischen Bereich durch die langfristige Ausrichtung der Entscheidung zu 
einer Gefährdung der Organisation führen kann (siehe dazu auch Kapitel 1 bis 2.2). 
Zur Festlegung eines probaten Aggregationsgrades für eine strategische Entschei-
dung eignet sich eine graphische Darstellung wie in Abbildung 5-8.  
 
 
Abbildung 5-8: Diagramm zur Festlegung des Aggregationsgrades auf Basis der verfügba-
ren Zeit bzw. des geschätzten Aufwands sowie den definierten Kategorien mit Beispiel zur 
Aggregationsgradermittlung in Anlehnung an [123, S. 42] 
 
Mittels der für die Entscheidung identifizierten Kategorie sowie der verfügbaren Zeit 
bzw. dem geschätzten Aufwand kann ein passender Aggregationsgrad ausgewählt 
werden. Für die Anwendung des Diagramms sind die Aggregationsgrade sowie die 
Isoquanten der Kategorien organisationsspezifisch auszulegen, damit eine adä-
quate Festlegung des Aggregationsgrades auf Basis der zu treffenden Entschei-
dung möglich ist. Zusätzlich ist ein Schema zur Einordnung der verfügbaren Zeit 
bzw. des geschätzten Aufwands zu entwickeln, damit diese Faktoren möglichst ob-
jektiv eingeschätzt werden können. Das Schema ist dann ebenso wie die Aggrega-
tionsgrade und die Entscheidungsklassen organisationsspezifisch auszulegen. 
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Beispielsweise ist der Maximalwert der Organisation auf ein Jahr festgelegt und drei 
Entscheidungsklassen definiert. Bei einem Entscheidungsproblem, das mit ca. 
sechs Monaten Bearbeitungszeit (Abszissenwert) veranschlagt ist, kann in Kombi-
nation mit der Entscheidungsklasse 2 der mittlere Aggregationsgrad (Ordinaten-
wert) identifiziert werden (siehe auch rote gestrichelte Linie). 
 
5.6 Voraussetzungen für die Anwendung der Methodik 
Die Anwendung der Methodik zur Entwicklung eines qualitätsorientierten, strategi-
schen Entscheidungsprozesses erfordert einige Voraussetzungen, zur Absicherung 
einer passenden Ausrichtung des Entscheidungsprozesses und Einbindung in die 
Organisation. Als grundsätzliche Anforderung an die Entwicklung eines strategi-
schen Entscheidungsprozesses kann hierbei die organisationsinterne Verwendung 
eines gelebten Qualitätsmanagementsystems und den damit verbundenen verbrei-
teten Qualitätsgedanken in allen Mitarbeitenden genannt werden. Dabei ist von ent-
scheidender Bedeutung, dass das Qualitätsmanagement nicht als Belastung, son-
dern als selbstverständliche und hilfreich im Arbeitsalltag angesehen und auch von 
der Geschäftsleitung als unternehmerischer Erfolgsfaktor kommuniziert wird. Diese 
Vorbedingung ermöglicht die kontinuierliche Verbesserung von Prozessen im Rah-
men des Qualitätsmanagementsystems über alle Ebenen (Top-Management, mitt-
leres Management, unteres Management) der Organisation hinweg. Dadurch kön-
nen die angestrebte Systematisierung und Objektivierung des strategischen Ent-
scheidungsfindungsprozesses erreicht werden. 
Neben der Verinnerlichung des Qualitätsgedanken nimmt auch die Teamzusam-
menstellung im Rahmen der Entwicklung des organisationsspezifischen strategi-
schen Entscheidungsprozesses einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung 
des Prozesses. Sinnvoll ist dabei das Prozessentwicklungsteam heterogen zusam-
menzustellen, um eine Einbringung verschiedener Erfahrungen und Ansichten zur 
optimierten Entwicklung des strategischen Entscheidungsprozesses gewährleisten 
zu können [124, S. 180 f.] [125, S. 244 ff.]. Bei der Auswahl der Mitarbeitenden ist 
jedoch darauf zu achten, dass fähige und auch motivierte Mitarbeitende eingesetzt 
werden, die zur Verbesserung der Organisation und des Entscheidungsprozesses 
beitragen. Die Einbindung von Mitarbeitenden im Entwicklungsteam steigert zudem 
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die Akzeptanz des entwickelten strategischen und qualitätsorientierten Entschei-
dungsfindungsprozesses [126, S. 63-81]. 
Wie im strategischen Entscheidungsprozess selbst ist auch in der Entwicklung die-
ses Prozesses die Anwendung eines umfassenden Projektmanagements und den 
zugehörigen Methoden und Techniken empfehlenswert. Durch diese hilfreichen In-
strumente ist eine systematische und termingerechte sowie effektive und effiziente 
Abarbeitung der Entwicklungsschritte möglich. Das Projektmanagement gewähr-
leistet dazu die weitere Unterteilung der Entwicklungsschritte in Teilaufgaben und 
der Zuordnung auf einzelne und fähige Mitarbeitende (siehe auch in Zusammen-
hang mit der angemessenen Teamzusammenstellung oben) [125, S. 316 ff.] [126, 
S. 63-81]. 
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6 Validierung der Prozessentwicklungsmethodik 
Die Validierung der erarbeiteten Vorgehensweise zur Entwicklung und Applikation 
von strategischen und qualitätsorientierten Entscheidungsfindungsprozessen dient 
zur Überprüfung der Anwendbarkeit und Fähigkeit der Methodik. Grundsätzlich ist 
die Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen für strategische Ent-
scheidungsprozesse als branchen- und organisationsunabhängig und damit univer-
sell einsetzbar anzusehen. Die Validierung im Rahmen dieser Arbeit erfolgt mit Hilfe 
einer Fallstudie, die eine virtuelle Organisation beschreibt. Unter zuvor festgelegten 
Bedingungen soll für diese virtuelle Organisation unter Anwendung der Prozessent-
wicklungsmethodik ein strategischer Entscheidungsfindungsprozess entwickelt 
werden, der den Anforderungen zur Einbindung in das Qualitätsmanagementsys-
tem genügt. 
 
6.1 Beschreibung der Fallstudie 
Die Vorgehensweise zur Strategieerstellung sowie die erarbeitete Strategie selbst 
haben für Organisationen eine hohe Kritikalität, so dass deren Publikation nicht oder 
nur in ausgewählten Teilen zugestimmt werden würde. Aufgrund dessen wird die 
Durchführung der Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen für qua-
litätsorientierte Entscheidungsprozesse im Rahmen einer Fallstudie am Beispiel ei-
ner virtuellen Organisation erläutert (in Anlehnung an [127]). Grundlage der Betrach-
tung ist das mittelständische und international tätige Unternehmen Dreh- und Fräs-
maschinen GmbH (DuF). Die DuF bietet im Bereich des Maschinenbaus Werkzeug-
maschinen, speziell Dreh- und Fräsmaschinen aller Art. Der Hauptsitz der Unter-
nehmung ist in Deutschland. Am Hauptsitz des Unternehmens sind die zentrale Ent-
wicklungsabteilung sowie die Produktion für die Werkzeugmaschinen 
untergebracht. Vom Hauptstandort in Deutschland findet die Belieferung der Kun-
den der DuF in Deutschland und Europa statt. Die gute Infrastruktur von Deutsch-
land (u. a. Verkehrsanbindung, Kommunikationsnetz) sowie die Nähe zum Kunden 
(produzierendes Gewerbe) wird dadurch optimal genutzt. 
Im Markt in Europa bieten zwei Hersteller standardisierte Maschinen an und können 
insgesamt ca. 50 % des Marktanteils auf sich vereinen. Neben der DuF gibt es zwei 
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gleichgroße Wettbewerber, die sich vor allem auf das Premium- und Spezialseg-
ment konzentrieren. Die drei Spezialanbieter halten zusammen einen Marktanteil 
von ca. 30 %. Daneben gibt es weitere kleinere Anbieter von Werkzeugmaschinen, 
die den verbleibenden Marktanteil von 20 % unter sich aufteilen. Die schematische 
Aufteilung des Marktes unter den Marktteilnehmenden zeigt Abbildung 6-1. 
 
 
Abbildung 6-1: Marktaufteilung auf die Anbieter von Dreh- und Fräsmaschinen 
 
Das Produktangebot der DuF unterteilt sich in die zwei Hauptbereiche der Stan-
dardmaschinen und der Spezialmaschinen. In der Produktgruppe der Standardma-
schinen bietet die Organisation einfache Dreh- und Fräsmaschinen (P1) an. Diese 
Maschinen sind für einfache Anwendungen oder Lehrwerkstätten vorgesehen, wo-
bei die zugrundeliegende Technik als zwischenzeitlich veraltet angesehen werden 
kann. Zu den Standardprodukten gehören außerdem die angebotenen CNC-Ma-
schinen (P2), deren Einsatzgebiete universell und die zugrundeliegende Technik 
zeitgemäß sind. Die Spezialprodukte umfassen neben Vertikal-Drehmaschinen (P3) 
und Präzisionsfräsmaschinen (P4) auch Großbearbeitungszentren (P5), die alle 
universell eingesetzt und nach individuellen Kundenwünschen entwickelt und pro-
duziert werden können. Die Spezialprodukte stellen nach derzeitigem Stand die in-
novativen Geräte mit hohem zukünftigem Potenzial und größeren Gewinnmargen. 
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Abbildung 6-2 zeigt die Einordnung der Produkte der Dreh- und Fräsmaschinen 
GmbH eingeordnet in eine BCG-Matrix. 
 
 
Abbildung 6-2: BCG-Matrix mit Einordnung der Produkte der DuF 
 
Die Dreh- und Fräsmaschinen GmbH hat zudem ein Qualitätsmanagementsystem 
nach der Norm ISO 9001 eingeführt, um die Produktionsprozesse und Produkte hin-
sichtlich Effektivität und Effizienz zu optimieren, die Vorgehensweisen umfassend 
zu dokumentieren und die kontinuierliche Verbesserung der Produkte und Prozesse 
zu gewährleisten. Bedingt durch die Ausrichtung der Norm, war das Qualitätsmana-
gementsystem bisher auf operative Prozesse fokussiert, in denen der Qualitätsge-
danke gelebt wird. Im Rahmen der Revision der ISO 9001 will die Dreh- und Fräs-
maschinen GmbH ihr Qualitätsmanagementsystem stärker hinsichtlich strategi-
scher Belange ausrichten. 
Die gute wirtschaftliche Situation erlaubt der Dreh- und Fräsmaschinen GmbH einen 
Handlungsspielraum, der Innovationen und Investitionen zur Steigerung der Wett-
bewerbsfähigkeit zulassen. Die Eckdaten der Organisation sehen wie folgt aus: 
• Branche: Maschinenbau 
• Umsatz: ca. 397 Millionen € 
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• Mitarbeitende: 1.094 
• Materialaufwand: 154,8 Millionen € (39 % des Umsatzes) 
• Personalkosten: 135 Millionen € (34 % des Umsatzes) 
• Abschreibungen: ca. 13 Millionen € 
• Umsatzrendite: 5,6 % 
Die aktuelle Situation lässt so die Nutzung offensiver Chancen zur Weiterentwick-
lung zu. Der vorhandene Spielraum ermöglicht auch die Evolution des Qualitätsma-
nagementsystems und dessen Ausdehnung auf den strategischen Bereich. Ein ers-
ter Schritt ist die Neudefinition des strategischen Entscheidungsfindungsprozesses. 
Strategische Entscheidungen werden derzeit nicht nach einem systematischen Ver-
fahren getroffen, sondern entstehen vermehrt durch das Management, die als Ent-
scheidende agieren. Der Entschluss ergibt sich dabei aus den Erfahrungen und dem 
Wissen der Führungskräfte zu aktuellen Geschehnissen. Eine strukturierte Erarbei-
tung von notwendigen Informationen und der darauf basierenden Entscheidung fin-
det nicht statt. 
 
6.2 Vorbereitende Schritte der Prozessentwicklungsmethodik 
Im Rahmen der vorbereitenden Schritte der Methodik zur Entwicklung von Entschei-
dungsprozessen (siehe auch Abbildung 5-1) ist zunächst die Bedarfsidentifikation 
nach einem systematischen und standardisierten Entscheidungsfindungsprozess 
vonnöten. Da nach der Beschreibung des Unternehmens in Kapitel 6.1 der Ent-
scheidungsfindungsprozess noch nicht festgelegt und standardisiert ist, besteht all-
gemeiner Bedarf zur Standardisierung des Entscheidungsprozesses. Die konkrete 
Bedarfsanalyse wurde mittels einer Befragung durchgeführt. Dabei stellte sich her-
aus, dass ein standardisierter und methodengestützter Entscheidungsfindungspro-
zess zur angemessenen Absicherung der langfristigen Unternehmensausrichtung 
und der Integration in das unternehmenseigene Qualitätsmanagementsystem zwin-
gend erforderlich ist. Das Ergebnis der Bedarfsanalyse im ersten Schritt der Vorbe-
reitung ist unter anderem auch eine Verpflichtungserklärung (Commitment) des 
Top-Managements zur Anpassung des strategischen Entscheidungsfindungspro-
zesses. 
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Nach der Verpflichtungserklärung und dem konkreten Auftrag der Unternehmens-
leitung zur Festlegung eines systematischen und qualitätsorientierten strategischen 
Entscheidungsprozess müssen die Anforderungen an einen solchen Prozess defi-
niert werden. Zur Anforderungsanalyse wird zunächst ein interdisziplinäres Pro-
zessentwicklungsteam gebildet, das aus Mitgliedern der unterschiedlichen Bereiche 
und Abteilungen der DuF stammen (Abbildung 6-3). 
 
 
Abbildung 6-3: Zusammensetzung des Prozessentwicklungsteams 
 
Die Kosten zur Entwicklung des Entscheidungsprozesses wurden auf Basis der ab-
geschätzten Bearbeitungsstunden der jeweiligen Projektteammitglieder sowie der 
Kosten für die Arbeitsstunden der entsprechenden Stelle ermittelt. Dabei wurde da-
von ausgegangen, dass die Erarbeitung der Unterlagen und der Umsetzung in ein 
computerunterstütztes Modell von den Mitarbeitenden des Qualitätsmanagements 
durchgeführt wird. Zur Verminderung der Einbeziehung der Bereichsleitungen auf 
die Analysen und der Validierung garantiert einerseits die zielgerichtete Entwicklung 
des Entscheidungsprozesses. Andererseits ermöglicht es die konsequente Limitie-
rung der entstehenden Kosten. Insgesamt werden nach Anhang 9.1 (Abbildung 9-1) 
zirka 80.000 Euro und eine Bearbeitungszeit von etwa sechs Monaten eingeplant. 
Die Anforderungen an den strategischen Entscheidungsfindungsprozess werden 
anschließend im Team formuliert. Dabei fanden zur Anforderungsanalyse das 
Brainstorming im Entwicklungsteam, die Befragung des Managements und eine Li-
teraturrecherche Anwendung. Im Rahmen der Literaturrecherche wurden vor allem 
die in Kapitel 2.5 aufgeführten Schriften von Rajagopalan et al. [36], Bhushan et al. 
[39], Nooraie [86] sowie Elbanna und Child [87] herangezogen. Zur bestmöglichen 
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Festlegung der unternehmensspezifischen Anforderungen an den strategischen 
Entscheidungsfindungsprozess wurde zudem die Definition und die Merkmale einer 
strategischen Entscheidung (siehe Kapitel 2.1.3) berücksichtigt. Außerdem bezog 
die Literaturrecherche zur Ausrichtung des strategischen Entscheidungsfindungs-
prozesses auf das Qualitätsmanagementsystem auch die Anforderungen aus der 
Normenfamilie ISO 9000 ff. [85] mit ein. Zur Strukturierung und gleichzeitigen Do-
kumentation der Ergebnisse aus der Sammlung dient das nachfolgende Mindmap 
(Abbildung 6-4). Aus den Ergebnissen der Anforderungsanalyse wurde ein Projekt-
blatt (alternativ: Lasten- bzw. Pflichtenheft) als umfassende Dokumentation und zur 
Entwicklung des Entscheidungsfindungsprozesses verfasst (siehe Anhang 9.2). 
 
 
Abbildung 6-4: Mindmap mit den Anforderungen an einen strategischen Entscheidungspro-
zess der DuF GmbH 
 
Mit den definierten und vorliegenden Anforderungen an den organisationsspezifi-
schen strategischen Entscheidungsprozess lassen sich bestehende strategische 
Entscheidungsprozesse auf die Anwendbarkeit und Adaption für die DuF GmbH 
überprüfen. Auch für diesen Fall kam zur Ermittlung potentieller 
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Entscheidungsprozesse eine umfassende Literaturrecherche (siehe u. a. Kapitel 
2.3) zum Einsatz. Dabei wurden aus der Recherche die folgenden (strategischen) 
Entscheidungsprozesse für eine nähere Betrachtung ausgewählt: 
• Janis beschränkt seinen Entscheidungsprozess auf die Überprüfung der Ent-
scheidungsnotwendigkeit und dem Entschluss (siehe Tabelle 2-1). Zudem inte-
griert Janis die Implementierung des Entschlusses und die Kontrolle als eigen-
ständigen Schritt. [45] 
• Götz et al. beginnen in ihrem Entscheidungsprozess mit der Informationssamm-
lung (siehe Tabelle 2-1). Aufbauend auf diesen Ergebnissen entwickeln und be-
werten sie Alternativen, um einen Entschluss zu finden. Die anschließende Um-
setzung ist auch hier noch Teil des Prozesses. Im Rahmen der Informations-
sammlung sowie Entwicklung und Bewertung von Alternativen werden dabei 
QM-Instrumente eingesetzt. [56] 
• Steinmann et al. bieten mit dem strategischen Managementprozess (siehe Ka-
pitel 2.3.1) einen universellen Entscheidungsprozess. Der Prozess fokussiert 
dabei wesentliche Elemente wie die strategische Analyse, strategische Wahl 
und die strategischen Programme zur Umsetzung des Entschlusses. [24, S. 
163] [37, S. 172] 
• Nutt integriert die Zieldefinition und die Entscheidungsnotwendigkeit in seinem 
Entscheidungsprozess (siehe Tabelle 2-1). Jedoch legt er Wert auf eine pas-
sende Implementierung, lässt aber einen separaten Kontrollschritt außer Acht. 
[53] 
• Mintzberg berücksichtigt in seinem Entscheidungsprozess (siehe Tabelle 2-1) 
weiterführende Schritte auch im Hinblick auf die Ziel- und Problemdefinition. 
Zudem wird die Entscheidungsnotwendigkeit geprüft. Der Prozess verzichtet je-
doch auf die Berücksichtigung der Entschlussumsetzung. Insgesamt ist der Pro-
zess von Mintzberg die umfassendste Ausführung in Bezug auf die Prozess-
schritte. [10] 
Auf Basis der Ergebnisse aus der Definition der Anforderungen und den Recher-
chen hinsichtlich geeigneter Entscheidungsprozesse ist ein Vergleich mittels eines 
Matrixdiagramms durchzuführen. Dadurch können Überschneidungen und Lücken 
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zwischen den Anforderungen und den bestehenden Prozessmodellen aufgezeigt 
werden. Dieser Soll-Ist-Vergleich ist in Tabelle 6-1 dargestellt. 
 
Tabelle 6-1: Gegenüberstellung der Entscheidungsprozessmodelle aus der Literatur und 
den definierten Anforderungen für die DuF GmbH 
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Janis [45]    ⚫       
Götz et al. [56]    ⚫   ⚫ ⚫   
Steinmann et al. [24] [37]    ⚫   ⚫    
Nutt [53]       ⚫    
Mintzberg [10]      ⚫ ⚫    
Legende: ⚫ Vollständige Übereinstimmung / Nennung 
 Teilweise Übereinstimmung / Nennung 
 Keine Übereinstimmung / Nennung 
 
Die Gegenüberstellung zeigt die Diskrepanz zwischen den festgelegten Anforde-
rungen der DuF GmbH und den zur Verfügung stehenden (strategischen) Entschei-
dungsprozessen. Dies offenbart die Notwendigkeit zur Entwicklung eines unterneh-
mensspezifischen strategischen Entscheidungsprozesses. Jedoch können die aus 
den Entscheidungsfindungsprozessen gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen der 
Entwicklung des unternehmensspezifischen Entscheidungsprozesses genutzt wer-
den. Hierfür kommen vor allem die Unternehmens- und Umweltanalyse verbunden 
mit einer Informationssammlung in Betracht, die in nahezu jedem der analysierten 
Entscheidungsfindungsprozesse Anwendung finden. Zu annähernd allen anderen 
Merkmalen finden sich jedoch keine bzw. nur teilweise Übereinstimmungen und 
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Nennungen, so dass hierbei eine unternehmensspezifische Entwicklung vonnöten 
ist. Vor allem im Fall der Einbindung der Stakeholder, der entscheidungsbezogenen 
Prozessanpassung und der Wirtschaftlichkeitsbewertung der Alternativen ist eine 
Neudefinition notwendig. 
 
6.3 Konzeption des Entscheidungsprozesses 
Aufgrund der fehlenden Verfügbarkeit eines passenden Entscheidungsprozesses 
für die DuF GmbH wird zu Beginn der Umsetzungsphase des Entwicklungsprozes-
ses ein geeigneter Entscheidungsprozess definiert. Die Modellierung und Visuali-
sierung findet im Wesentlichen mit Hilfe einer Prozessmodellierung statt, wie es Ab-
bildung 5-2,  zeigt. Den finalen Entscheidungsprozess für die DuF stellt Abbildung 
6-5 dar. Grob lässt sich dieser individuelle Entscheidungsprozess in vier Phasen 
aufteilen: die Phase der Voraussetzungen, die Vorarbeiten bzw. Individualisierung 
des Prozesses, Bearbeitung des individualisierten Entscheidungsprozesses und die 
operative Umsetzung. Phasenübergreifende Tätigkeiten sind die Kontrolle sowie 
prozessbegleitende Tätigkeiten, wie Dokumentation, Lessons learned, kontinuierli-
che Verbesserung (KVP) usw. Für den Beginn des entwickelten Entscheidungspro-
zesses sind die festgelegte Mission, Vision, Leitlinien sowie Unternehmenspolitik 
obligatorische Voraussetzung. Wenn die geforderten Voraussetzungen bereits vor-
handen sind, kann mit der eigentlichen Vorgehensweise zur Entscheidungsfindung 
begonnen werden. 
Der entwickelte Entscheidungsprozess wird durch die Anregung zur Entscheidung 
initialisiert. Die Anregung kann Top-Down oder Bottom-up erfolgen. Zu einer Top-
Down-Anregung führen Entwicklungen außerhalb des Unternehmens, deren Ein-
bringung in das Unternehmen üblicherweise über die Geschäftsführung erfolgt. Oft-
mals sind in diesem Fall Entscheidungen zu treffen, die sich in grundlegenden An-
passungen des Unternehmens und dessen Produkte manifestieren. Kommt es hin-
gegen zu einer Bottom-up-Anregung der strategischen Entscheidung ist oft ein Ver-
besserungsvorschlag von Mitarbeitenden der DuF der Auslöser. Über eine interne 
Prüfung des Vorschlags können dann neue Strategien entwickelt werden, um sie 
zur Umsetzung an die operativen Bereiche wieder zu übertragen. 
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Abbildung 6-5: Strategischer Entscheidungsprozess der DuF GmbH 
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Ist in Folge der Anregung zur Entscheidung von einer Entscheidungsnotwendigkeit 
auszugehen, ist auch ein Entscheidungskernteam in der DuF zu formen. Dieses 
Team begleitet den Entscheidungsprozess durchgehend als stetige Zusammenset-
zung. Abhängig von der durchzuführenden Aufgabe im Entscheidungsprozess kön-
nen weitere Mitarbeitende für diese Tätigkeiten temporär zum Team hinzugezogen 
werden. Zum Kernteam zählen unter anderem die zur Entscheidung notwendige 
Führungskräfte (ggf. die Geschäftsführung) sowie Mitarbeitende betroffener Abtei-
lungen für unterschützende Aufgaben. 
Mit dem gebildeten Entscheidungskernteam sind anschließend die konkrete Prob-
lemstellung und die Zielsetzung mit dieser Entscheidungsfindung zu definieren. 
Dies ist nötig, um einerseits die Entscheidungsfindung, andererseits aber auch die 
finale Auswahl einer Alternative auf die konkrete Fragestellung auszurichten. An-
dernfalls kann es zu der Situation kommen, in der zum auftretenden Sachverhalt 
eine fehlerhafte Auswahl getroffen und so das Unternehmen einem unnötigen Zu-
satzrisiko ausgesetzt wird. Ist eine angemessene Problem- und Zieldefinition nicht 
möglich, kann eine Überprüfung der korrekten Auslegung der Entscheidungsanre-
gung zur Problemidentifikation und Zielfestlegung beitragen. Unter Umständen ist 
auch die Mission, Vision, Leitlinien und Unternehmenspolitik hinzuzuziehen, wenn 
eine Problembeschreibung nicht möglich und die Kontrolle der Auslegung der Ent-
scheidungsnotwendigkeit zu keinem Ergebnis geführt haben. 
In Folge der Problem- und Zieldefinition kann nunmehr die Analyse der Wechsel-
wirkungen zwischen den unterschiedlichen zu treffenden strategischen Entschei-
dungen stattfinden. Dies soll dem Entscheidungskernteam helfen, Komplemente, 
Konflikte oder Indifferenz zwischen den strategischen Entscheidungsnotwendigkei-
ten aufzuzeigen. Die adäquate Wechselwirkungsanalyse strategischer Entschei-
dungen der DuF hilft dabei, die Entscheidungen zur positiven Nutzung vorhandener 
Interaktionen zu priorisieren. Stellt sich die Durchführung der Analyse als nicht mög-
lich heraus, kann eine erneute und detailliertere Problem- und Zieldefinition Abhilfe 
schaffen. Zur Unterstützung in der Wechselwirkungsanalyse kann die (adaptierte) 
Vorgehensweise von Gebhardt [128] hinzugezogen werden. 
Die Individualisierung des Entscheidungsprozesses gilt als ein Kernstück des Ent-
scheidungsprozesses der DuF. Dabei wird das Entscheidungsproblem hinsichtlich 
vorgegebener Faktoren bewertet und in eine Umsetzungskategorie eingeordnet. 
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Abhängig von der Umsetzungskategorie sind Phasen des Entscheidungsfindungs-
prozesses für die betreffende Entscheidung ausgeschlossen oder müssen durch-
geführt werden. Dabei sollen die langfristigen Auswirkungen sowie das potentielle 
Risiko auf das Unternehmen durch die strategische Entscheidung als Indikator für 
das Ausmaß der durchzuführenden Schritte des Entscheidungsprozesses dienen. 
Abhängig von der ermittelten Kategorie für die strategische Entscheidung passt sich 
auch die zur Auswahl stehenden und im Entscheidungsprozess unterstützenden 
Methoden an, was den Analyseumfang direkt beeinflusst. Da die Individualisierung 
des Prozesses wesentlichen Einfluss auf den Vorgang der Entscheidungsfindung 
ausübt, ist die korrekte Festlegung des Individualisierungsgrades essentiell. Soweit 
die Bewertung der Indikatoren nicht oder nur erschwert möglich ist, sollte die Über-
prüfung der Problem- und Zieldefinition oder der Wechselwirkungen stattfinden. 
Für die Durchführung des Entscheidungsprozesses ist anschließend ein Analyse-
kernteam zu formen, das das Entscheidungskernteam im Rahmen der zu tätigen-
den Analysen unterstützt. Das Analysekernteam assistiert dem Entscheidungskern-
team vor allem bei der Erarbeitung in der Umwelt- und Organisationsanalyse sowie 
bei der Ausarbeitung potentieller Alternativen. Das Analysekernteam der DuF soll 
heterogen zusammengestellt werden, wodurch Mitarbeitende differenziertes Wis-
sen, Sichtweisen und Erfahrungen in die Analysen mit einbringen können. 
Mit der Durchführung der Analysen der Umwelt und der Organisation beginnt die 
Bearbeitung des für das Entscheidungsproblem individualisierten Entscheidungs-
findungsprozesses der DuF. In Abhängigkeit der zur Verfügung stehenden Res-
sourcenbasis können diese Analysen gleichzeitig stattfinden. Im Rahmen der Um-
weltanalyse sind Veränderungen im Umfeld der DuF hinsichtlich der politischen, 
marktbezogenen oder gesellschaftsbezogenen Umwelt aufzuzeigen. Zudem muss 
der Einfluss auf die DuF abgeschätzt und für die weitere Vorgehensweise umfas-
send berücksichtigt werden. Die Unternehmensanalyse zeigt die aktuelle Situation 
der Organisation auf und beschreibt die unternehmensbezogenen Stärken und 
Schwächen. Im Zuge dieser Analyse wird zudem die aktuelle Situation im Verhältnis 
zu den Marktteilnehmenden sowie die derzeitige Ressourcenbasis zur Bewältigung 
zukünftiger Aufgaben ermittelt und bewertet. Die Ergebnisse der beiden Prozess-
phasen sind umfassende Analysen und Dokumentationen in Bezug auf die Fähig-
keiten des Unternehmens DuF sowie den Chancen und Risiken, die aus dem Markt 
und dem weiteren Umfeld der Organisation stammen. 
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Aus den vorliegenden Analyseergebnissen erfolgt in der nächsten Prozessphase 
des DuF-Entscheidungsprozesses die Ausarbeitung von Entscheidungsoptionen 
(Alternativen), deren operative Umsetzung möglich erscheint. Zur Berücksichtigung 
des gesamten Entwicklungsraums ist in diesem Schritt die Gestaltung von Fällen 
nötig, die günstige und ungünstige Ausprägungen sowie Zwischenausprägungen 
aufweisen. Können keine zufriedenstellenden Alternativszenarien entwickelt wer-
den, so sind die Umwelt- und Unternehmensanalyse zu wiederholen und zu erwei-
tern. 
Für die spätere Auswahl der besten Alternative für die Unternehmung DuF ist an-
schließend die Bewertung des strategischen Risikos für jede generierte Alternative 
durchzuführen. Ziel der Prozessphase ist die Absicherung der Entscheidung, da 
sehr riskante Alternativen aufgezeigt und ggf. aus der Betrachtung der Alternativen 
eliminiert werden können. Mittels der Berücksichtigung weiterer Risikofaktoren, wie 
beispielsweise die Risikobereitschaft der Entscheidenden, ist eine Präzisierung der 
Risikoanalyse möglich. Erscheinen alle Alternativen hinsichtlich des jeweils ermit-
telten Risikos als nicht tragbar, ist die Wiederholung oder Erweiterung der Umwelt- 
und Unternehmensanalyse notwendig, um ggf. andere Alternativen zu generieren. 
Soweit die Alternativen hinsichtlich der Risiken als unbedenklich oder kalkulierbar 
gelten, soll zur optimalen Auswahl noch die Ermittlung des Nutzens und der Kosten 
erfolgen. Damit wird sichergestellt, dass lediglich Alternativen auszuwählen sind, 
deren Nutzen im Verhältnis größer als die veranschlagten Kosten sind. Als Kosten 
können hierzu die Kosten der Entscheidungsfindung und Entscheidungsumsetzung, 
Opportunitätskosten durch die Abwahl anderer Alternativen sowie Kosten einer 
Fehlentscheidung betrachtet werden. Auch in diesem Fall ist die Überprüfung der 
Umwelt- und Unternehmensanalyse vorgesehen, falls keine Alternativen mit einem 
passenden Nutzwert und angemessenen Kosten definiert wurden. 
Schließlich ist im Entscheidungsprozessablauf die für das Unternehmen DuF beste 
Alternative zur Umsetzung auszuwählen. Dabei sollen sowohl die Ergebnisse der 
Umwelt- und Unternehmensanalyse als auch die Bewertungen hinsichtlich der Risi-
ken, des Nutzwertes und der prognostizierten Kosten Berücksichtigung finden. 
Sollte in diesem Schritt keine angemessene Auswahl möglich sein, so ist die noch-
malige Durchführung aller oder einzelner vorhergehender Phasen von der Umwelt- 
und Unternehmensanalyse über die Entscheidungsoptionenentwicklung bis hin zur 
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Bewertung der Risiken und des Nutzens und der Kosten vorgesehen. Außerdem 
soll eine nochmalige Kontrolle einen richtigen Entschluss sicherstellen. 
Im Anschluss an die Auswahl der besten Entscheidungsoption erfolgt die operative 
Umsetzung des Entschlusses, was die DuF noch zum Entscheidungsprozess zählt. 
Zur Einführung und Umsetzung der getroffenen Entscheidung hilft hierzu ein Pro-
jektmanagementsystem, das im Unternehmen eingeführt ist. Zur Umsetzung sind 
dazu alle Planungen umfassend durchzuführen, um Unwägbarkeiten gerade durch 
den langfristigen Charakter von strategischen Entscheidungen entgegenzutreten. 
Die Überprüfung der Umsetzung hinsichtlich der Ziele findet fortlaufend statt, um 
Abweichungen in Bezug auf die Zieldefinition umgehend aufzeigen und Gegenmaß-
nahmen festlegen zu können. 
Nach der Umsetzung der Entscheidung sind Verbesserungen einzuführen. Die Im-
plementierung von Verbesserungen erfolgt dabei kontinuierlich, um Teileinheiten 
und die Gesamtentscheidung weiterzuentwickeln. Zur Einführung von Verbesse-
rung wird auch ein effektives und effizientes Projektmanagement herangezogen. 
Außerdem werden vor der Verbesserung Kontrollen durchgeführt, um die Zielerrei-
chung sicherzustellen. 
Parallel zu den beschriebenen Phasen des Entscheidungsprozesses der DuF hel-
fen weitere Werkzeuge zur bestmöglichen Durchführung und zur Weiterentwicklung 
des Entscheidungsprozesses. Dazu gehören ein Entscheidungscontrolling, das 
Qualitätsmanagementsystem, Dokumentation, Lessons learned und ein kontinuier-
licher Verbesserungsprozess (KVP). Das Entscheidungscontrolling soll hierbei den 
Prozess steuern sowie durch die Versorgung mit Kennzahlen und Informationen 
eine verbesserte Planung sowie Koordination ermöglichen. Mit dem Qualitätsmana-
gementsystem erfolgen die Standardisierung des Prozesses sowie die Überprüfung 
mittels regelmäßiger Audits durch eine externe dritte Organisation. Zudem stellt das 
Qualitätsmanagementsystem die umfassende Dokumentation in jeder Prozess-
phase und die stetige Weiterentwicklung mittels eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses sowie dem Lessons learned sicher. Hierzu werden die Dokumen-
tationen und Erfahrungen der Teammitglieder herangezogen und Verbesserungen 
im Prozessablauf extrahiert. Diese ermöglichen dann die Weiterentwicklung im 
Rahmen eines systematisch durchgeführten kontinuierlichen Verbesserungs-
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prozesses. Die parallelen Phasen bedürfen jedoch einer aktiven Nutzung des Ent-
scheidungsprozesses. 
 
6.4 Zuordnung von QM-Instrumenten mit Auswahlsystematik 
Den Phasen des entwickelten Entscheidungsprozess der DuF müssen Instrumente 
zugeordnet werden, um eine angemessene Unterstützung bei der Anwendung des 
Prozesses zu erhalten. Passende Instrumente (Methoden, Techniken, Werkzeuge) 
finden sich vor allem im Qualitätsmanagement und im allgemeinen Management, 
wobei auch generell anwendbaren Kreativitätstechniken geeignet sind. 
Zur umfassenden Generierung der Liste der Instrumente wurden zwei probate Vor-
gehensweisen gewählt, die eine Berücksichtigung aller möglichen Instrumente zu-
lässt. So fand vom Prozessentwicklungsteam zunächst eine umfangreiche Recher-
che im Hinblick auf Instrumente des Qualitätsmanagements, allgemeinen Manage-
ments und Kreativitätstechniken in der einschlägigen Literatur (siehe unter anderem 
[3], [66], [118], [129], [130]) zu dem jeweiligen Fachgebiet statt. Dazu wurden 
ebenso Fachbücher als auch themenspezifische Seiten im Internet analysiert und 
geeignete Instrumente mit deren Eigenschaften sowie Vor- und Nachteilen doku-
mentiert. Die unternehmensspezifische Erweiterung der Liste der Instrumente fand 
mit Hilfe eines Kreativworkshops der Entwicklungsteammitglieder statt. Diese Vor-
gehensweise sicherte die Erweiterung der Liste um im Unternehmen bekannte In-
strumente und der Berücksichtigung von Anpassungen auf organisationsinterne 
Gegebenheiten. 
Neben der eigentlichen Suche nach potentiellen Instrumenten zur Verwendung im 
strategischen Entscheidungsprozess waren zudem deren jeweilige Ausprägungen 
zur Charakterisierung notwendig. Diese Informationen dienen einerseits der Ver-
vollständigung der Dokumentationsunterlangen, andererseits sollen sie die pas-
sende Zuordnung zu den Phasen des Entscheidungsprozesses und den korrekten 
Einsatzgebieten ermöglichen. Zur Charakterisierung der Instrumente werden diese 
hinsichtlich ihres allgemeinen Aufbaus analysiert (siehe hierzu Abbildung 6-6) und 
die jeweilige Ausprägung der Instrumente festgelegt. Zudem bedient sich die DuF 
an der Veröffentlichung von Nendel [118] zur Extraktion weiterer Merkmale zur Be-
rücksichtigung im strategischen Entscheidungsprozess. 
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Abbildung 6-6: Merkmale eines Instruments zur Anwendung für die Entscheidungsfindung 
 
Zur Klassifizierung der identifizierten Instrumente zur strategischen Entscheidungs-
findung sowie zur Einordnung in die Phasen des Entscheidungsprozesses definierte 
das Entwicklungsteam demnach die folgenden zu bewertenden Merkmale: 
• Eingangsinformationen der Instrumente: Die Einordnung der Instrumente ist an-
hand der Ausprägungen „qualitativ“ oder „quantitativ“ des Merkmals möglich. 
Hierbei ist es auch denkbar, dass sowohl beide Ausprägungen gleichzeitig oder 
die Ausprägung des Merkmals als unbekannt gelten. [118] 
• Kontext der Instrumente: Das Merkmal des Kontexts der Instrumente bestimmt 
für was das jeweilige Instrument nützlich sein soll. Demnach gibt es Instrumente 
zur Sammlung, Analyse, Bewertung, Dokumentation oder Darstellung von In-
formationen. Eine Kombination zweier oder mehrerer Ausprägungen ist durch-
aus möglich. 
• Notwendige Ressourcen zur Anwendung der Instrumente: Das Merkmal be-
schreibt die zur Durchführung der Instrumente notwendigen Ressourcen. Be-
wertbare Ausprägungen sind die Notwendigkeit von Moderatoren, Fachspezia-
listen, interdisziplinären Teams, Methodenexperten, Methodensoftware sowie 
Erfahrungswerte hinsichtlich des Instruments oder der Problemstellung. 
• Phase der Anwendung des Instruments im Entscheidungsprozess: Als weiteres 
Merkmal zur Auswahl eines Instruments gilt die Anwendungsphase im Rahmen 
des Entscheidungsprozesses. Dabei wird für die DuF der Schwerpunkt vor al-
lem in die Unterscheidung in den Kernphasen des Entscheidungsprozesses 
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gesehen, so dass mögliche Ausprägungen die Umweltanalyse, Unterneh-
mensanalyse, Entwicklung von Optionen, Risikoanalyse, Nutzenanalyse, Stra-
tegische Wahl, Umsetzung, Lessons learned und Kontrolle betreffen. 
• Entscheidungsklasse: Die Entscheidungsart hat Einfluss auf die Klasse der Ent-
scheidung und somit auch auf den anzuwendenden Umfang des Entschei-
dungsprozesses. In Abhängigkeit der zur Anwendung kommenden Phasen ist 
demnach auch die Auswahl der entsprechenden Instrumente möglich. 
Das Ergebnis ist ein Matrixdiagramm mit der Auflistung der möglichen Methoden, 
Techniken und Werkzeuge zum Einsatz in der strategischen Entscheidungsfindung 
(Abbildung 6-7). Von der Entwicklung anderer oder neuer Instrumente wird zunächst 
abgesehen, da derzeit bestehende Instrumente adäquat eingesetzt werden können. 
Die Instrumente sind nochmals kategorisiert, um eine Schnellauswahl hinsichtlich 
der ursprünglichen Herkunft (Qualitätsmanagement, allgemeines Management, 
usw.) zuzulassen. Die erstellte Matrix stellt außerdem eine Möglichkeit zur Einord-
nung der Instrumente in die Ausprägungen der identifizierten Merkmale bereit, wo-
bei die Einteilung mit Hilfe der Werte „0“ für keine Übereinstimmung oder Anwen-
dung und „1“ für eine Übereinstimmung oder Anwendung erfolgt. Das Ergebnis ist 
eine umfassende Sammlung von Instrumenten, deren Auswahl anhand der Merk-
malausprägungen stattfinden kann. 
 
 
Abbildung 6-7: Ausschnitt der Auflistung einsetzbarer Instrumente mit Einschätzung hin-
sichtlich der Übereinstimmung mit den Merkmalen 
6.5 Erarbeitung entscheidungsbezogener Prozessanpassungen 
Damit die geforderte Effektivität und Effizienz des Entscheidungsprozesses bei stra-
tegischen Entscheidungen sichergestellt werden kann, sind entscheidungsbezo-
gene Anpassungen zu erarbeiten und umzusetzen. Dies beinhaltet einerseits Adap-
tionen in der Durchführung der Prozessphasen sowie der Anwendung von 
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Instrumenten des Qualitätsmanagements. Die Individualisierung betrifft dabei vor 
allem die Bearbeitung des Entscheidungsprozesses (blauer Bereich des Entschei-
dungsprozesses) sowie die operative Umsetzung (oranger Bereich des Entschei-
dungsprozesses), so dass lediglich für diese Prozessphasen eine entscheidungs-
abhängige Anpassung erforderlich ist. 
Zunächst sind die Klassen zu bilden, in die strategische Entscheidungen gruppiert 
werden können. Dabei geht die DuF davon aus, dass es strategische Entscheidun-
gen gibt, die eines geringen analytischen und abschätzenden Umfangs bedürfen. 
Als ein Beispiel für eine solche Entscheidung sieht die DuF den Bezug einer Pro-
duktionsmaschine, die zur langfristigen Nutzung in der Produktion vorgesehen ist. 
Dem stehen strategische Entscheidungen entgegen, die durch ihren umfassenden 
Charakter und dem hohen Einfluss auf das Unternehmen auch weitreichende Ana-
lysen und Bewertungen benötigen. Ein passendes Beispiel hierfür ist die Standort-
wahl für eine Erweiterung der unternehmerischen Tätigkeiten der DuF auf andere 
Märkte. Die für die jeweilige Klasse inkludierten Entscheidungsfindungsprozesspha-
sen zeigt Tabelle 6-2. 
Um die passende Klasse für die zu treffende Entscheidung auszuwählen, ist außer-
dem eine Bewertungssystematik zu definieren, die eine zutreffende Klassenaus-
wahl erlaubt. Zu diesem Zweck wurden auf Basis der Merkmale strategischer Ent-
scheidungen (Kapitel 2.1.3) sowie weiterer Faktoren hinsichtlich des Risikos und 
der Zeit Indikatoren definiert. Diese Indikatoren sollen unter Verwendung des im 
Kapitel 5.3 beschriebenen Modells (siehe auch Abbildung 5-4) die Auswahl der rich-
tigen Klasse für die zu treffende strategische Entscheidung ermöglichen. Es wurden 
die folgenden Indikatoren festgelegt: 
• Strategische Bedeutung der Organisation 
• Risiko / Unsicherheit / Kosten 
• Entscheidungsraum/-faktoren/-bedingungen/-rahmen 
Die Bewertungsindikatoren sind zudem in mehrere Subindikatoren unterteilt, um die 
granulare Zusammensetzung eines Indikators aufzuzeigen und dessen Bewertung 
für das Team zu vereinfachen. Daraus ergeben sich die in Tabelle 6-3 aufgelisteten 
Subindikatoren, die dem jeweiligen Indikator zugeordnet sind. 
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Tabelle 6-2: Den Entscheidungsklassen zugeordneten Analyse- und Bewertungsphasen des 
Entscheidungsprozesses der DuF 
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Der Indikator „Strategische Bedeutung für die Organisation“ erklärt sich durch die 
Ausschöpfung zukünftiger Erfolgspotentiale und der Sicherstellung des langfristigen 
Erfolgs. Besitzt die strategische Entscheidung durch die damit verbunden Verände-
rungen im Unternehmen einen hohen Einfluss auf die Organisation und einen inno-
vativen Charakter für das Unternehmen, so ist die strategische Bedeutung für diese 
Entscheidung generell höher zu bewerten. Zudem hat eine höhere strategische Be-
deutung eine steigende Komplexität hinsichtlich der Entscheidung und Umsetzung 
als Folge. 
Der Indikator „Risiko / Unsicherheit / Kosten“ setzt sich aus den Kosten der eigent-
lichen Entscheidungsfindung sowie den abgeschätzten Schadensausmaß, falls es 
trotz umfassender Maßnahmen zu einer Fehlentscheidung kommen sollte. Weitere 
Faktoren sind die prognostizierte Eintrittswahrscheinlichkeit eines Schadens bzw. 
einer Fehlentscheidung sowie die Informationsunsicherheit in der Entscheidungs-
findung. 
Der Indikator „Entscheidungsraum /-faktoren /-bedingungen /-rahmen“ beschreibt 
sich durch die zur Verfügung stehende Zeit für die Entscheidungsfindung, wobei 
üblicherweise bis zu einem Schwellwert mehr Zeit auch eine bessere Entscheidung 
bedeuten. Außerdem ermöglichen eine höhere Häufigkeit der Entscheidung sowie 
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mehr Erfahrung in der Entscheidungsfindung der Entscheidenden eine bessere 
Ausgangssituation für die strategische Entscheidungsfindung. 
 
Tabelle 6-3: Indikatoren und zugeordnete Subindikatoren zur Klassenauswahl 
Indikatoren Subindikatoren 
Strategische Bedeutung für 
die Organisation 
• Sicherstellung des Erfolgs 
• Erfolgspotentiale 
• Komplexität 
• Innovationsgrad für die Organisation 
• Einfluss auf die Organisation 
Risiko / Unsicherheit / Kosten • Kosten für die Entscheidungsfindung 
• Schadensausmaß 
• Eintrittswahrscheinlichkeit des Schadens 
• Informationsunsicherheit 
Entscheidungsraum /-faktoren  
/-bedingungen /-rahmen 
• Zeit für die Entscheidungsfindung 
• Häufigkeit der Entscheidung 
• Erfahrung in der Entscheidungsfindung 
 
Um die unterschiedliche Bedeutung der Indikatoren und Subindikatoren für die Or-
ganisation abzubilden, ist außerdem eine Gewichtung vorzunehmen. Hierzu sind 
die Subindikatoren eines jeweiligen Indikators untereinander sowie die Indikatoren 
zu gewichten. Zur systematischen Durchführung der Gewichtungen der Indikatoren 
und Subindikatoren wird die Methode des paarweisen Vergleichs (siehe Kapitel 5.3, 
Abbildung 5-5) angewandt. Daraus ergeben sich für das Unternehmen DuF insge-
samt vier paarweise Vergleiche (siehe auch Anhang 9.3, Abbildung 9-3). Zur Ver-
deutlichung der Vorgehensweise zeigt Abbildung 6-8 beispielhaft den paarweisen 
Vergleich der Subindikatoren für den Indikator „Strategische Bedeutung für die Or-
ganisation“. Dabei werden die Subindikatoren mittels eines Matrixdiagramms je-
weils übereinandergestellt und die gegenseitige Beeinflussung anhand der Bewer-
tungsstufen „1 – geringe Wichtigkeit“, „3 – gleiche Wichtigkeit“ und „9 – höhere 
Wichtigkeit“ bewertet. Das Bewertungsschema ist hierfür „Subindikator n (Zeile) hat 
eine <Wert> als/wie Subindikator m (Spalte)“. Die Diagonale, bei der die jeweils 
gleichen Subindikatoren gegenübergestellt werden, wird ausgelassen. Zeilenweise 
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sind die Werte aufzusummieren und anschließend die relative Häufigkeit zu berech-
nen, die gleichzeitig den Gewichtungsfaktor in Prozent darstellt, der für die weitere 
Bewertung Anwendung findet. 
 
 
Abbildung 6-8: Paarweiser Vergleich der Subindikatoren für den Indikator "Strategische Be-
deutung für die Organisation" 
 
Nach der Einzelgewichtung der Indikatoren und Subindikatoren fasst eine Tabelle 
die ermittelten Werte für die einzelnen Gewichtungen zusammen und ermöglicht die 
entscheidungsbezogene Bewertung der Indikatoren (Abbildung 6-9). Die entschei-
dungsabhängige Bewertung der Subindikatoren hinsichtlich des Zutreffens erfolgt 
mit der Vergabe einer ganzen Zahl zwischen 1 und 3. Durch die Multiplikation des 
Wertes mit der Gewichtung kann für den Subindikator ein gewichteter Wert ermittelt 
werden. Zur Erlangung des gewichteten Wertes eines Indikators werden die ge-
wichteten Werte der Subindikatoren aufsummiert und anschließend mit dem Ge-
wichtungsfaktor des Indikators multipliziert. Dieses Vorgehen hat einen gewichteten 
Wert für jeden einzelnen Indikator zur Folge. 
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Abbildung 6-9: Berechnungsmatrix zur Ermittlung der Entscheidungsklasse mit beispielhaf-
ter Bewertung 
 
Zum Auslesen der Entscheidungsklasse sind die gewichteten Werte der Indikatoren 
zu summieren. Mit Hilfe der Summe und der Tabelle 6-4 kann so die Bestimmung 
der notwendigen Klasse erfolgen. In Kombination mit Tabelle 6-2 lassen sich so 
neben der Klasse auch die erforderlichen Entscheidungsprozessphasen bestim-
men. Zudem sind die erforderlichen oder möglichen Instrumente zur Unterstützung 
in den Prozessphasen auslesbar. 
 
Tabelle 6-4: Zuordnung der Wertebereiche für den gewichteten Indikatorsummenwert zur 
Auslesung der Entscheidungsklasse 
Klasse Minimum Maximum 
1 1,00 1,40 
2 1,41 1,80 
3 1,81 2,20 
4 2,21 2,60 
5 2,61 3,00 
 
Gewichtung Summe Klasse
Strategische Bedeutung für die 
Organisation
60,00% 1,20 1,78 Klasse 2
Sicherstellung des Erfolgs 1 3 35,71% 2 0,71
Erfolgspotenziale 1 3 26,19% 2 0,52
Komplexität 1 3 9,52% 2 0,19
Innovationsgrad für die Organisation1 3 9,52% 2 0,19
Einfluss auf die Organisation 1 3 19,05% 2 0,38
Risiko / Unsicherheit / Kosten 33,33% 0,52
Kosten für Entscheidungsfindung 1 3 17,50% 2 0,35
Schadenausmaß 1 3 37,50% 2 0,75
Eintrittswahrscheinlichkeit 1 3 22,50% 1 0,23
Informationsunsicherheit 1 3 22,50% 1 0,23
Entscheidungsraum/-faktoren/
-bedingungen/-rahmen
6,67% 0,07
Zeit für Entscheidungsfindung 3 1 15,38% 1 0,15
Häufigkeit der Entscheidung 3 1 38,46% 1 0,38
Erfahrungen 3 1 46,15% 1 0,46
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6.6 Validierung des Entscheidungsprozesses anhand einer Fall-
studie 
Im Rahmen der Überprüfung des nunmehr entwickelten Entscheidungsprozesses 
soll die Wirksamkeit der systematischen Herangehensweise und der damit verbun-
denen geringeren Unschärfe aufgezeigt werden. Die Validierung des entwickelten 
Entscheidungsprozesses findet bei der DuF mit Hilfe einer Fallstudie statt, in der 
das Unternehmen eine virtuelle Entscheidung hinsichtlich einer Standortwahl für 
eine Produktionserweiterung treffen will. Die Standortwahl soll der DuF die Erschlie-
ßung eines neuen Marktes ermöglichen und die Distanz zum Kunden verringern. 
Die ausführliche Fallstudie zur Validierung findet sich im Anhang 9.4. Die Validie-
rung des Entscheidungsprozesses findet dabei unter Verwendung und Durchlaufen 
der Schritte aus Kapitel 6.3 statt. 
Vorbereitende Schritte zur Entscheidungsfindung 
Die Anregung zur Entscheidung erfolgt im Falle der Standortwahl Top-Down. Die 
Anregung stellt somit der Kontakt mit dem Kunden durch das obere Management 
dar, wodurch der Wunsch einer weiteren Produktionsstätte in der Nähe eines Kun-
denwerkes kommuniziert wurde. Durch diese Initiierung auf Basis des Kundenkon-
takts gibt die Unternehmensleitung der DuF eine Verpflichtungserklärung (Commit-
ment) heraus. 
Zur Bearbeitung des Entscheidungsproblems ist zunächst ein Entscheidungskern-
team zu bilden. Dieses Kernteam setzt sich aus der Teamleitung durch den Ge-
schäftsführer der DuF sowie den Leitern der Bereiche Produktion, Vertrieb und Ein-
kauf zusammen. Dieses Entscheidungskernteam besteht über den kompletten Ent-
scheidungsprozess hinweg und legt den abschließenden Entschluss auf Basis der 
vorhergehenden Analysen fest. Im Rahmen eines Workshops definiert das Ent-
scheidungskernteam die Problemstellung und die Zielsetzung für die betrachtete 
Fragestellung durch das Entscheidungsproblem. Das Ergebnis dieses Schrittes und 
des Workshops ist eine übersichtliche Darstellung aller notwendigen Informationen 
und Vorgehensweisen für die Entscheidungsfindung. Dieses „Projektdatenblatt“ 
wird in Anhang 9.5 umfassend dargestellt. 
Wegen der Validierung des Entscheidungsprozesses mittels einer Fallstudie sind 
keine Wechselwirkungen zu anderen Entscheidungen vorhanden. Im Falle einer 
Durchführung des Entscheidungsprozesses für ein reales Entscheidungsproblem 
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kann die Vorgehensweise zur Analyse der Wechselwirkung nach Gebhardt [128] 
Verwendung finden. 
Mit Hilfe der Individualisierungsmatrix (siehe auch Kapitel 6.5 und Abbildung 6-9) 
kann die Anpassung des strategischen Entscheidungsprozesses an das vorlie-
gende Entscheidungsproblem über die Bewertung der Indikatoren, Subindikatoren 
sowie der Ermittlung der jeweiligen Gewichtung erfolgen. Durch die Summe der In-
dikatorwerte lässt sich die Klasse ermitteln (siehe Abbildung 6-10). 
 
 
Abbildung 6-10: Ermittlung der Entscheidungsklasse mittels der Individualisierungsmatrix 
 
Demnach ergibt sich für die Entscheidung im Hinblick auf die Standortwahl die Ent-
scheidungsklasse 5, wodurch alle Phasen des Entscheidungsprozesses durchzu-
führen sind (siehe dazu Tabelle 6-2). Mit Hilfe der identifizierten Entscheidungs-
klasse ist wiederum die Auswahl und Festlegung der zu verwendeten Methoden, 
Techniken und Werkzeuge mittels des erstellten Matrixdiagramms (siehe Abbildung 
6-7) erfolgen. Durch die Filterung hinsichtlich der Entscheidungsklasse können die 
Instrumente auf die durchzuführenden Phasen aufgeteilt und die zur Nutzung mög-
lichen Instrumente ausgewählt werden. Für die Fallstudie zur Validierung des ent-
wickelten Entscheidungsprozesses sollen dabei die folgenden Instrumente verwen-
det werden (Abbildung 6-11): 
Gewichtung Summe Klasse
Strategische Bedeutung für die 
Organisation
46,15% 1,38 2,75 Klasse 5
Sicherstellung des Erfolgs 1 3 31,25% 3 0,94
Erfolgspotenziale 1 3 29,17% 3 0,88
Komplexität 1 3 22,92% 3 0,69
Innovationsgrad für die Organisation1 3 12,50% 3 0,38
Einfluss auf die Organisation 1 3 4,17% 3 0,13
Risiko / Unsicherheit / Kosten 38,46% 0,98
Kosten für Entscheidungsfindung 1 3 10,42% 3 0,31
Schadenausmaß 1 3 43,75% 3 1,31
Eintrittswahrscheinlichkeit 1 3 31,25% 2 0,63
Informationsunsicherheit 1 3 14,58% 2 0,29
Entscheidungsraum/-faktoren/
-bedingungen/-rahmen
15,38% 0,39
Zeit für Entscheidungsfindung 3 1 46,15% 2 0,92
Häufigkeit der Entscheidung 3 1 7,69% 3 0,23
Erfahrungen 3 1 46,15% 3 1,38
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• Strategische Analyse: SWOT-Analyse 
• Ausarbeitung strategischer Optionen: Affinitätsdiagramm 
• Bewertung des strategischen Risikos: FMEA 
• Bewertung des Nutzen-/Kosten-Verhältnisses: Nutzwertanalyse 
• Auswahl einer Entscheidungsoption: Portfolio-Diagramm 
• Umsetzung der Entscheidung: Projektmanagement 
 
 
Abbildung 6-11: Den Phasen des Entscheidungsprozesses zugeordnete Instrumente für die 
Fallstudie 
 
Zur Durchführung der zur Anwendung kommenden Instrumente ist zunächst das 
Analysekernteam zu bilden. Dieses Analysekernteam soll das Entscheidungskern-
team bei der Durchführung der Analysen unterstützen und als Expertenratgeber in 
den jeweiligen Belangen zur Seite stehen. Für die DuF wird es aus Experten der 
Fachbereiche Produktion, Vertrieb und Einkauf zusammengestellt, um die bestmög-
lichen Ergebnisse mit einer geringen Unschärfe zu erhalten. 
Strategische Analysen 
Im Rahmen der strategischen Analysen sind die Untersuchungen durchzuführen im 
Hinblick auf das eigene Unternehmen sowie der Umwelt, in der das Unternehmen 
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agiert. Im Zentrum stehen in diesem Schritt demnach die Umweltanalyse auf vor-
handene Chancen und Risiken aus dem Unternehmensumfeld sowie die Unterneh-
mensanalyse der Stärken und Schwächen der Organisation DuF. 
Zur Erarbeitung der Chancen und Risiken, die sich aus der Interaktion der DuF mit 
der Umwelt ergeben, werden soziokulturelle, technologische, ökonomische, ökolo-
gische und politische Faktoren berücksichtigt, die das weitläufige Umfeld der Orga-
nisation beschreiben und analysieren. Zudem soll das nahe Umfeld der Organisati-
onen, unter anderem bestehend aus den Lieferanten und Kunden, ebenso in die 
Betrachtung mit einbezogen werden, um alle Bedingungen zur Nutzung der Chan-
cen und Vermeidung der Risiken zu kennen. Die Unternehmensanalyse hingegen 
analysiert die Stärken und Schwächen der Unternehmung, wobei Faktoren wie bei-
spielsweise die Kostenstruktur, verfügbare Ressourcen und Kernkompetenzen Be-
rücksichtigung finden können. Hilfreiche Darstellungsweisen der Unternehmensleis-
tung sind das Portfolio-Diagramm (BCG-Matrix) sowie das EFQM-Modell. 
Die ausgearbeiteten Stärken und Schwächen lassen eine erste Aussage über die 
Fähigkeiten zum Aufbau eines zusätzlichen Standortes zu. Die identifizierten Chan-
cen und Risiken ermöglichen anfängliche Interpretationen hinsichtlich der Auswahl 
von Standorten. Abbildung 9-4 (Anhang 9.6) zeigt die Ergebnisse der SWOT-Ana-
lyse. Die Stärken der Organisation fußen demnach auf einer soliden Basis im Hin-
blick auf das Portfolio, Mitarbeitende und Finanzen sowie dem gelebten Qualitäts-
managementsystem. Die überdurchschnittlich hohen Abschreibungen und der hö-
here Personalaufwand sowie die fehlende Erfahrung zum Aufbau ausländischer 
Standorte werden als Schwäche der Organisation gewertet. Als Chancen werden 
vor allem die hohen Wachstumsraten, das insgesamt geringere Kostenniveau, die 
großen Binnenmärkte und die bereits existierenden Kundenkontakte gewertet. Ri-
siken bestehen hauptsächlich wegen möglicher politischer Handelsbeschränkun-
gen, dem Niveau der Facharbeiterausbildung sowie die steigenden Produktionskos-
ten. 
Ausarbeitung strategischer Optionen 
Auf Basis der Ergebnisse der SWOT-Analyse können potentielle strategische Opti-
onen hinsichtlich der Standortwahl einer weiteren Produktionsstätte der DuF aus-
gearbeitet werden. Demnach kommen als zusätzliche Standorte ein Werk in China 
oder ein Werk in Russland sowie als weitere Alternative die Verwerfung des Plans 
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zum neuen Produktionsstandort näher in Betracht. Unter Zuhilfenahme des Affini-
tätsdiagramms konnten die Ausprägungen der Optionen definiert und den jeweili-
gen Alternativen zugeordnet werden. Das Ergebnis wird in Abbildung 9-5 im Anhang 
9.7 ersichtlich. Dazu wurden zu jeder potentiellen Entscheidungsoption Merkmale 
definiert, die diese Alternativen näher beschreiben und die Ableitung von Risiken 
ermöglicht. Zudem ermöglichen diese Merkmale eine Einschätzung der Alternati-
ven. 
Bewertung des strategischen Risikos der Alternativen 
Zur Evaluation des strategischen Risikos wird eine angepasste Strategie-FMEA 
nach Götz et al. [56], Otten und Akkasoglu [67] sowie Dehmel et al. [1] verwendet. 
Hinsichtlich der Vorgehensweise der FMEA erfolgte eine Anlehnung an die Ausfüh-
rungen in Kapitel 2.4.5, wobei Anpassungen zur angemessenen Bewertung des 
strategischen Risikos vorgenommen werden. 
Das Merkmal der Bedeutung (B) beschreibt den Einfluss der strategischen Ent-
scheidung auf die derzeitige und zukünftige Position und den Erfolg des Unterneh-
mens. Die Bewertung der Bedeutung findet in einem Bereich zwischen 1 und 10 
statt, wobei 1 einen geringen und 10 einen hohen Einfluss auf die derzeitige und 
zukünftige Position repräsentiert. Das Auftreten (A) spiegelt die abgeschätzte Wahr-
scheinlichkeit wider, mit der das prognostizierte Eintreten eines Nicht-Erreichens 
der zukünftigen Position und Erfolge bewertet wird. Auch die Beurteilung dieses 
Faktors erfolgt in der Spannweite zwischen 1 und 10, wobei 1 ein wahrliches und 
10 ein unwahrscheinliches Erreichen der zukünftigen besseren Position und Erfolge 
beschreibt. Mit dem Faktor Entdeckungswahrscheinlichkeit (E) soll die mögliche Er-
kennungsrate bei dem Eintritt eines Risikos quantitativ dargestellt werden.  
Die FMEA zur Bewertung der strategischen Risiken für die Standortwahl wird im 
Entscheidungskernteam mit Unterstützung durch einen Moderator und Methoden-
experten durchgeführt. Die möglichen Risiken hinsichtlich der Standortauswahl er-
geben sich aus den mittels des Affinitätsdiagramms aufgezeigten Ausprägungen 
der Alternativen. Die Ergebnisse zeigen Abbildung 9-6, Abbildung 9-7 und Abbil-
dung 9-8 (Anhang 9.8). Grundlegend können für alle Alternativen die Risiken mit 
gezielten Maßnahmen reduziert werden. Das jeweils größte Risiko ist die politische 
Marktbeschränkung, die den Produktvertrieb nicht zu lässt oder einen Technologie-
transfer zu einem Partner erfordert. Das durchschnittliche Risiko (arithmetischer 
6 Validierung der Prozessentwicklungsmethodik 89 
 
 
Mittelwert der Risikoprioritätszahlen im verbesserten Zustand) ist demnach von den 
Alternativen „China“ und „Russland“ geringer im Vergleich zu „Kein neuer Standort“. 
Bewertung des Nutzens und der Kosten der Alternativen 
Nach der Bewertung des strategischen Risikos sind zudem die Nutzenwerte der 
Alternativen abzuschätzen. Auch dieses Verfahren wird im Entscheidungskernteam 
vollzogen, unter Zuhilfenahme von Informationen, die vom Analysekernteam bereit-
gestellt werden. Die Bewertung des Nutzens erfolgt über eine Nutzwertanalyse, die 
Kosten der Entscheidung werden auf Basis der vorliegenden Informationen abge-
schätzt. 
Der Nutzen wurde mit Hilfe der Nutzwertanalyse im Entscheidungskernteam ermit-
telt, dessen Ergebnis Abbildung 9-9 in Anhang 9.9 aufzeigt. Dazu war zunächst die 
Identifikation von entscheidenden Standortmerkmalen aus Sicht der Interessens-
gruppen mittels Brainstormings nötig. Zur Gewichtung der Standortmerkmale kam 
der paarweise Vergleich zur Anwendung, der die wechselseitige Begutachtung und 
Bewertung vornimmt. Abschließend war die Bewertung der Übereinstimmung der 
Alternative mit dem Standortmerkmal vonnöten. Als Bewertungsmaßstab wurde 
eine Punktzahl zwischen 1 für eine nicht vorhandene bzw. gering Übereinstimmung 
und 10 für eine sehr hohe Übereinstimmung. Die Produktsummen aus den Gewich-
tungen und den Bewertungen ergibt den Nutzwert, der umso besser ist, je größer 
der Wert ist. 
Die Bewertung findet im Rahmen eines Workshops statt, wobei bereits Vorarbeiten 
im Hinblick auf die Informationsbeschaffung stattgefunden haben. Demnach wurden 
als Standortmerkmale der Markt, das Gehaltniveau, die Baukosten, Steuer- und 
Subventionsvorteile, verkaufsfördernde Wirkung, Erweiterbarkeit, Anbindung, Lie-
ferantennähe, Energieversorgung und Umweltschutz definiert (u. a. auf Basis von 
[131, S. 135 f.] und [132, S. 56]). Die Einschätzung erfolgt von Seiten des Entschei-
dungskernteams, wobei zunächst die Gewichtung per paarweisen Vergleich und 
anschließend die Merkmalbewertung stattfindet. Das Ergebnis zeigt, dass die 
Standorte „China“ und „Kein neuer Standort“ einen geringeren Nutzen bieten als der 
Standort „Russland“. Der Unterschied im Nutzen zwischen den Standorten „China“ 
und „kein neuer Standort“ ist gering und kann ggf. als Unsicherheit in der Bewertung 
eingestuft werden. 
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Die Kosten der erarbeiteten Alternativen werden abgeschätzt und setzen sich 
grundsätzlich aus zwei Hauptkomponenten zusammen: einerseits sollen die Kosten 
für die Entscheidungsfindung selbst berücksichtigt, andererseits die Kosten für die 
Umsetzung der Entscheidung berechnet werden. Die Kosten der Entscheidungsfin-
dung fallen dabei für alle Entscheidungsoptionen nahezu gleich aus. Lediglich die 
Umsetzungskosten können variieren, da sie sich abhängig von der individuellen 
Ausgestaltung unterscheiden können. Das Ergebnis der Kostenabschätzung zeigt 
Tabelle 9-2 im Anhang 9.10. 
Demnach ist beim Standort „Russland“ mit den höchsten Kosten zu rechnen, wobei 
hier vor allem die Baukosten und die prognostizierten Energiekosten die Schwer-
punkte darstellen. Der Standort „China“ bietet eine geringere Investitionssumme, ist 
allerdings noch auf hohem Niveau. Die Kostentreiber sind hierbei die Baukosten 
und der Kauf der Fläche. Die abgeschätzten Kosten für die Standortoption „Kein 
neuer Standort“ fallen ab geringsten aus, da hierbei lediglich eine Erweiterung des 
aktuellen Standortes erfolgen muss. Haupttreiber sind hierbei die Investitionen, ge-
rade im Hinblick auf das einzustellende Personal mit hohen Personalkosten. 
Auswahl einer Entscheidungsoption 
Auf Basis der gesammelten Informationen, den Ergebnissen aus der Umwelt- und 
Unternehmensanalyse sowie den Bewertungen des strategischen Risikos, des 
Nutzwertes und der zu erwartenden Kosten ist die Auswahl der für das Unterneh-
men besten Entscheidungsoption möglich. Im Hinblick auf eine passende Auswahl 
können die ermittelten Kennwerte für das Risiko und den Nutzen veranschaulicht 
werden. Im Falle des Validierungsdurchlaufs soll ein Portfoliodiagramm zum Einsatz 
kommen, mit dessen Hilfe der Nutzen mit den Kosten verglichen werden kann. Zu-
sätzlich gibt die Kreisgröße Aufschluss auf das erwartete Risiko der Entscheidungs-
alternative, um möglichst auf Basis aller Informationen eine Alternative auswählen 
zu können (siehe Anhang 9.11). 
Grundsätzlich soll im Rahmen der Validierung auf Basis der Standortwahl der Fokus 
auf einem hohen Nutzwert und geringem Risiko liegen. Die Kosten sind dabei nicht 
zu vernachlässigen, stellen jedoch in dieser Betrachtung einen zweitrangigen Fak-
tor dar. Demnach kann der Quadrant unten rechts (hoher Nutzwert, niedriges durch-
schnittliches Risiko) als sehr gut angesehen werden. Basierend auf dem Portfolio-
diagramm kann also die Entscheidungsoption „Russland“ als beste Alternative 
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angesehen werden, da diese ein niedriges durchschnittliches Risiko bietet und ei-
nen höheren Nutzwert als die Option „China“ besitzt. Die Option „Kein neuer Stand-
ort“ sticht vor allem durch die geringen Kosten heraus, hat aber einen höheren Ri-
sikofaktor. 
Umsetzung der Entscheidung 
Die Umsetzung der festgelegten Entscheidung findet im Rahmen dieser Validierung 
des konzipierten Entscheidungsprozesses nicht weiter statt, da hier die Praktikabi-
lität des Entscheidungsprozesses getestet, nicht aber die Umsetzbarkeit der Ent-
scheidung geprüft werden soll. Nach dem entwickelten Entscheidungsprozess sind 
jedoch die nachfolgenden Schritte im Zuge der Umsetzung und auch der Nachar-
beiten erforderlich und üblich. 
Die Umsetzung findet demnach mit einem eingeführten Projektmanagement bzw. 
Projektmanagementsystem statt. Dieses Projektmanagement ermöglicht die syste-
matische Definition erforderlicher Entwicklungs- und Umsetzungsmaßnahmen hin-
sichtlich der Faktoren Zeit, Kosten und Qualität. Zur angemessenen Steuerung des 
Umsetzungsprojektes ist auch der Einsatz von Instrumenten des Qualitäts- und Pro-
jektmanagements sinnvoll. Dazu zählen unter anderem die Definition von SMART- 
und Qualitätszielen, Aufstellen eines Netzplans, Ganttdiagramm, Quality Gates und 
Meilensteine sowie die Prüfung mittels Kennzahlen. Wegen der Langfristigkeit der 
Umsetzung ist zudem das Definieren von Zeit- und Umsetzungspunkten sinnvoll, 
an denen die Realisierung grundlegend überprüft und falls nötig gestoppt wird. [124] 
Bereits während und nach der Umsetzung sind kontinuierlich Verbesserungen zu 
implementieren, die den Erfolg der strategischen Entscheidung nachhaltig sicher-
stellen. Durch Verbesserungen können auch neue Entscheidungsprobleme aufge-
deckt (Bottom-up) und mittels der wiederholten Durchführung des Entscheidungs-
prozesses bearbeitet werden. Eine ständige und phasenübergreifende Dokumenta-
tion sowie ein Lessons learned soll die Bestrebungen zur Verbesserung unterstüt-
zen, indem die Informationen zur Einleitung verbessender Maßnahmen genutzt 
werden können. Zusätzlich zur Verbesserung sind Kontrollmaßnahmen durchzufüh-
ren, um das Erreichen der gesetzten Ziele mit der Entscheidung bzw. der Umset-
zung sicherzustellen.  
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6.7 Nutzenabschätzung zur Anwendung des Entscheidungspro-
zesses 
Mit Hilfe der Nutzenabschätzung soll die Wirtschaftlichkeit des neuen Prozesses 
aufgezeigt werden. Im Zuge der Konzeption des strategischen Entscheidungspro-
zesses für die DuF wurde zur Nutzenabschätzung des neu entwickelten Entschei-
dungsprozesses die Nutzwertanalyse durchgeführt. In der Nutzwertanalyse werden 
dazu identifizierte, den Entscheidungsprozess beschreibende Aspekte gewichtet 
und anschließend bewertet. Die Produktsumme aus den Gewichtungen und den 
Bewertungen ergibt den Nutzwert der verglichenen Alternativen der bisherigen kon-
ventionellen Entscheidungsfindung und dem entwickelten qualitätsorientierten Ent-
scheidungsfindungsprozess. [14, S. 107] [133, S. 26 ff] Zum Vergleich der Vorge-
hensweisen zur Entscheidungsfindung soll die Bewertung der nachfolgenden As-
pekte erfolgen: 
• Zeit zur Entscheidungsfindung: Umfassende Analysen benötigen Zeit, wodurch 
sich die Dauer der Entscheidungsfindung erhöht. Eine große Zeitspanne wird 
mit 0, eine kurze Zeitspanne mit 100 bewertet. 
• Einbindung von Mitarbeitenden: Die Einbindung von Mitarbeitende in die stra-
tegische Entscheidungsfindung fördert die Motivation und Kommunikation bin-
det aber auch Ressourcen. Deshalb wird eine große Einbindung mit 100, eine 
geringe Einbindung mit 0 bewertet. 
• Verbleibendes Risiko: Eine strategische Entscheidung birgt durch die Langfris-
tigkeit und das große Einflussgebiet ein erhebliches Risiko, wobei die Berück-
sichtigung möglichst aller Einflüsse das Risiko reduzieren soll. Ein hohes ver-
bleibendes Risiko wird mit 0, ein geringes Restrisiko mit 100 bewertet. 
• Unschärfe in der Entscheidungsfindung: Erarbeitete Szenarien unterliegen in 
ihrem Eintreten vor allem durch die Langfristigkeit und auch personenabhängi-
ger Analysen einer gewissen Unschärfe. Eine hohe Unschärfe ist hierbei unvor-
teilhaft, so dass diese mit 0 bewertet wird, wohingegen die Bewertung einer 
geringen Unschärfe mit 100 erfolgt. 
• Systematik zur Entscheidungsfindung: Eine systematische Herangehensweise 
an die Entscheidungsfindung fördert die umfassende Betrachtung der notwen-
digen Informationen und die strukturierte Abarbeitung aller Arbeitspakete. Die 
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umfängliche Anwendung einer Systematik wird mit 100, keine Anwendung einer 
Systematik mit 0 bewertet. 
• Nachvollziehbarkeit der Entscheidungsfindung: Eine angemessene Dokumen-
tation und Kommunikation fördert das Verständnis und die Nachvollziehbarkeit 
auch nach einem längeren Zeitraum. Eine hohe Nachvollziehbarkeit wird daher 
mit 100, eine geringe Nachvollziehbarkeit mit 0 bewertet. 
• Methodenunterstützung: Mittels Methodeneinsatz erfolgt eine umfassende Ana-
lyse, Identifikation und Dokumentation von Sachverhalten und Informationen. 
Ein großer Methodeneinsatz wird demnach mit 100, ein geringer Methodenein-
satz mit 0 bewertet. 
• Einfluss von einzelnen Entscheidenden: Zum Ausschluss persönlicher Vorlie-
ben, ist es sinnvoll, als Team eine Entscheidung zu treffen. Ein geringer Einfluss 
einer Einzelperson wird mit 100, ein hoher Einfluss mit 0 bewertet. 
Nach der gegenseitigen Gewichtung der Aspekte mittels eines paarweisen Ver-
gleichs (siehe Anhang 9.12) können die Aspekte für die konventionelle und neue 
Entscheidungsfindung bewertet werden. Abbildung 6-12 zeigt die vollständige Nutz-
wertbestimmung der beiden Vorgehensweisen anhand einer Bewertung im Team.  
Hierbei werden die konventionelle Vorgehensweise – Entscheidungsfindung von 
der Geschäftsleitung – und die neue qualitätsorientierte Entscheidungsfindung ver-
glichen. Der bewertete Gesamtnutzen des konventionellen Vorgehens beläuft sich 
demnach auf 19,7, wobei dieser Wert insgesamt als unzureichend für die strategi-
sche Entscheidungsfindung eingestuft werden kann. Lediglich in der benötigten Zeit 
zur Entscheidungsfindung kann diese Vorgehensweise durch eine kurze Dauer 
überzeugen. Im Gegensatz dazu konnte der entwickelte strategische Entschei-
dungsprozess mit einem Wert von 71,4 überzeugen und den Nutzwert sehr stark 
steigern. Der Wert spiegelt dabei den hohen Nutzen des entwickelten strategischen 
Entscheidungsprozesses wider. 
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Abbildung 6-12: Nutzwertberechnung der konventionellen und neuen Entscheidungsfin-
dung der DuF 
 
6.8 Integration in das Qualitätsmanagementsystem 
Zur effektiven und effizienten Nutzung des entwickelten strategischen Entschei-
dungsprozesses sowie zur kontinuierlichen Verbesserung des Prozesses, ist dieser 
noch in das unternehmensinterne Qualitätsmanagementsystem einzubinden. Die 
Integration des Entscheidungsprozesses in das QMS der DuF stellt auch die perio-
dischen Überprüfungen der Wirksamkeit durch regelmäßige Auditierungen und Zer-
tifizierungen sicher. Dazu wird der Entscheidungsprozess den Führungsprozessen 
und sind damit inhaltlich dem Kapitel 5 der ISO 9001:2015 zugeordnet. 
Zur Einbindung des entwickelten strategischen Entscheidungsprozesses gilt es, die 
Anforderungen der ISO 9001:2015 im Hinblick auf ihre Prozesse zu erfüllen. Die 
Prozessverantwortung für den Entscheidungsprozess trägt hierbei die Unterneh-
mensleitung, da diese mit der strategischen Entscheidungsfindung üblicherweise 
betraut wird. Außerdem wurden die nachfolgenden Kennzahlen (Tabelle 6-5, Aus-
zug) als Leistungskennzahlen definiert, die die Wirksamkeit aufzeigen und die Steu-
erung des Prozesses ermöglichen: 
 
Bewertung Teilnutzen Bewertung Teilnutzen
Zeit zur 
Entscheidungsfindung
7,92% 90 7,13 20 1,58
Einbindung von 
Mitarbeitenden
6,25% 40 2,50 80 5,00
Verbleibendes Risiko 23,75% 10 2,38 70 16,63
Unschärfe in der 
Entscheidungsfindung
23,75% 10 2,38 80 19,00
Systematik zur 
Entscheidungsfindung
6,25% 20 1,25 70 4,38
Nachvollziehbarkeit der 
Entscheidungsfindung
6,25% 10 0,63 80 5,00
Methodenunterstützung 8,75% 20 1,75 90 7,88
Einfluss von einzelnen 
Entscheidenden
17,08% 10 1,71 70 11,96
100,00% 19,71 71,42
Gew.Auswahlkriterien
Konventionell Neu
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Tabelle 6-5: Auszug von Leistungskennzahlen zur Entscheidungsprozesssteuerung und -
verbesserung 
Leistungskennzahlen 
Zeit bis zur Entscheidungsfindung 
Nutzwert der Entscheidung 
Nutzungsgrad des Entscheidungsprozesses 
 
Die Leistungskennzahlen sind dabei mittels eines Entscheidungscontrollings zu er-
fassen, das über den gesamten Prozessverlauf die Prozessleistung kontrolliert und 
steuert. So ist die Anregung zusätzlicher Weiterentwicklungen des Entscheidungs-
prozesses neben den Verbesserungen aus dem prozessbegleitenden Lessons 
learned möglich, die zu einer sichereren und effizienteren strategischen Entschei-
dungsfindung führen. Zudem soll dieses Verfahren sicherstellen, dass auch lang-
fristig positive Ergebnisse aus den Entscheidungen entstehen. Durch die Integration 
in das QMS wird zudem sichergestellt, dass Wechselwirkungen zu anderen Prozes-
sen bestimmt, Verantwortlichkeiten und Befugnisse definiert sowie die Verfügbar-
keit von Ressourcen sichergestellt werden. 
 
6.9 Anwendung des Entscheidungsprozesses 
Die Anwendung des entwickelten Entscheidungsprozesses erfolgt nach der Initiie-
rung durch ein identifiziertes Entscheidungsproblem (Top-down oder Bottom-up) o-
der in regelmäßigen Abständen, zur Absicherung der strategischen Lage und des 
langfristigen Erfolges der Organisation DuF. Hierzu soll der Entscheidungsprozess 
bei jeder anstehenden langfristigen Entscheidung Anwendung finden. Zur effizien-
ten Entscheidungsfindung und -umsetzung gibt die DuF auch in ihrem Qualitätsma-
nagementsystem vor, dass der entwickelte Entscheidungsprozess mit den enthal-
tenen Phasen durchzuführen und dessen Anwendung durch eine angemessene 
Dokumentation zu belegen ist. Zusätzlich zum definierten Ablauf des Entschei-
dungsprozesses kommen Instrumente des Projektmanagements zum Einsatz. 
Diese sollen in den Analysen und Bewertungen im Rahmen des Entscheidungspro-
zesses unterstützen und zur systematischen Abarbeitung der notwendigen Schritte 
beitragen. 
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Bei der Festlegung sach- und zeitorientierter Ordnungsmomente ist zudem der Ag-
gregationsgrad in Abhängigkeit der ausgewählten Entscheidungsklasse, der Infor-
mationsunschärfe und den akzeptierten Kosten zu wählen. Das zugehörige Dia-
gramm zur Festlegung des Aggregationsgrades zeigt Abbildung 6-13. 
 
 
Abbildung 6-13: Festlegung des Aggregationsgrades in Abhängigkeit von den Entschei-
dungsklassen und der Informationsunschärfe 
 
Am Beispiel zur Standortwahl der DuF hat die Organisation als maximale Zeit zur 
Entscheidungsfindung zunächst sechs Monate festgelegt. Im Falle des Beispiels 
„Standortwahl“ kann die Dauer der Entscheidungsfindung mit knapp fünf Monaten 
geschätzt werden. Zusammen mit der zuvor identifizierten Entscheidungsklasse 5 
kann ein hoher Aggregationsgrad als sinnvoll angesehen werden (rote gestrichelte 
Linie). 
Um den Aggregationsgrad einhalten zu können ist zudem eine Tabelle nach dem 
Vorbild eines Reifegradmodells (Ausschnitt siehe Abbildung 6-14) zu definieren. 
Dabei werden die Ausprägungen der Leistungsindikatoren möglichst aussagekräftig 
festgelegt, um die Steuerung des Aggregationsgrades im Laufe der Entscheidungs-
findung zu gewährleisten. 
Die Festlegung der sach- und zeitorientierten Ordnungsmomente erfolgt dabei im 
jeweiligen Team oder von Experten unter Angabe der jeweiligen Quellen. Zur 
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langfristigen Speicherung und Verfügbarmachung der gesammelten Informationen 
sollen diese nach Vorgabe von der DuF zusätzlich in einer Datenbank gespeichert 
werden. Dies ermöglicht das Nachvollziehen des Entscheidungsproblems und der 
Entscheidungsfindung. Zusätzlich wird damit eine umfassende Informationsbasis 
aufgebaut, die für zukünftige Entscheidungsfindungen zum Abgleich mit früheren 
Entscheidungen herangezogen werden kann. 
 
 
Abbildung 6-14: Ausschnitt der festgelegten Ausprägungen der Leistungsindikatoren in Ab-
hängigkeit vom Aggregationsgrad 
 
Für die Anwendung des entwickelten Entscheidungsprozesses wurde zudem eine 
Kostenabschätzung unter Annahme einer Verwendung der Entscheidungsklasse 5 
für umfassende strategische Entscheidungen. Zudem beinhaltet das Entschei-
dungskernteam die Geschäftsführung, die Leitungen von QM, F&E, Produktion, 
Vertrieb, Finanzen sowie Mitarbeitende des Qualitätsmanagements für Verwal-
tungsarbeiten. Das Analysekernteam besteht aus insgesamt sechs Mitarbeitenden 
unterschiedlicher Bereiche zur bestmöglichen und umfänglichen Erfassung, Ana-
lyse und Dokumentation der Arbeiten. Insgesamt werden nach Anhang 9.13 (Abbil-
dung 9-12) zirka 200.000 Euro und eine Bearbeitungszeit von etwa sechs Monaten 
eingeplant. 
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7 Fazit 
Mit der Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen gelingt es einer Or-
ganisation einen unternehmensspezifischen und entscheidungsabhängigen strate-
gischen Entscheidungsfindungsprozess zu entwickeln. Zur Ausarbeitung des unter-
nehmensbezogenen Entscheidungsprozesses stehen adäquate Instrumente des 
Qualitätsmanagements bereit, die in den jeweiligen Prozessphasen zur Anwendung 
kommen können. Zudem ist eine Erweiterung der Methodik zur Entwicklung von 
Entscheidungsprozessen um weitere unternehmensspezifische und gleichartige In-
strumente für die jeweilige Phase möglich. Vor allem auch durch die Integration der 
Anforderungen aus dem Qualitätsmanagement sowie dem unternehmenseigenen 
Qualitätsmanagementsystem kann so ein angemessener strategischer Entschei-
dungsprozess entstehen. 
Die Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen integriert dazu die Aus-
legung von unternehmensspezifischen Entscheidungsprozessen mit Instrumenten-
zuordnung und Anpassungsprozedur. Zusätzlich sollen obligatorisch in den Ent-
scheidungsprozess eine Risiko- und Nutzenabschätzung implementiert werden, um 
die Auswahl der optimalen Entscheidungsoption zu ermöglichen. Diese Maßnah-
men tragen dabei zur Effektivitäts- und Effizienzsteigerung der Entscheidungsfin-
dungsprozesse sowie zur Absicherung des eigentlichen Entschlusses bei. Weiter-
gehende Ansätze wie die Analyse und Berücksichtigung der Pfadabhängigkeit von 
strategischen Entscheidungen oder die Bewertung und Betrachtung der Risikofreu-
digkeit derzeitiger Entscheidenden sind aufgrund einer komplizierten Bewertungs-
lage und Datenschutzbestimmungen noch nicht zur Integration vorgesehen. Eine 
zusätzliche Einbeziehung derartiger Ansätze kann jedoch zur zusätzlichen Objekti-
vierung im Entscheidungsprozess beitragen. 
Die Validierung wurde anhand einer Fallstudie im Kontext eines virtuellen Unterneh-
mens durchgeführt, die auch zum beispielhaften Aufzeigen der Anwendung der Pro-
zessentwicklungsmethodik diente. Diese Vorgehensweise ist sicherlich als probates 
Mittel zur Kontrolle der Wirksamkeit anzusehen. Zur praxisnahen Überprüfung der 
Anwendbarkeit der Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen ist die 
Verwendung anhand eines realen Beispiels in einem Unternehmen sinnvoll. So 
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können etwaige Detaillierungen hinsichtlich der Applikation vorgenommen und die 
Realitätsnähe überprüft werden.  
Zusätzlich zu den Ausführungen zur Methodik zur Entwicklung von Entscheidungs-
prozessen kann es helfen, die Vorgehensweise mittels Einsatzes einer Computer-
software zu unterstützen, die im Rahmen dieser Arbeit nicht vorgesehen war. Hier-
bei kann neben dem Ablauf der Methodik auch die phasenzugeordneten Instru-
mente sowie eine umfassende Dokumentation aller Informationen und erarbeiteten 
Ergebnisse zur Verfügung gestellt werden. Dies unterstützt wiederum die Akzep-
tanz der Prozessentwicklungsmethodik und des entwickelten Entscheidungspro-
zesses. 
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8 Zusammenfassung 
Die unternehmerischen Qualitätsmanagementsysteme bedürfen einer Weiterent-
wicklung auf Basis der neuen Revision der ISO 9001:2015, die neben den operati-
ven auch die strategischen Bereiche des Unternehmens umfassend berücksichti-
gen. Eine adäquate Absicherung strategischer Prozesse mit Hilfe einer Standardi-
sierung und Systematisierung hilft auch die Effektivität und Effizienz sowie die nach-
haltige Sicherung zukünftiger Erfolge des Unternehmens zu gewährleisten. Als 
grundlegender strategischer Prozess gilt der Entscheidungsprozess, mit dem die 
zukünftige und langfristige Ausrichtung sowie die Wahrung des Erfolgs gewährleis-
tet werden soll. Gerade die Absicherung strategischer Entscheidungen durch ein 
wirksames und gelebtes Qualitätsmanagementsystem ist durch den weitreichenden 
Charakter strategischer Entscheidungen von großer Bedeutung. Die Systematisie-
rung und Strukturierung des Entscheidungsprozesses verfolgen die theoretischen 
Modelle in der Entscheidungsfindung, wobei alle Modelle einem gleichen Grundauf-
bau folgen. Der Vergleich von (strategischen) Entscheidungsprozessen hat gezeigt, 
dass drei grundlegende Phasen – vorhergehende Analysen, Ausarbeitung von Al-
ternativen und Entschluss – in vielen Modellen enthalten sind. Die Analysen haben 
außerdem gezeigt, dass die Anwendung von Instrumenten des Qualitätsmanage-
ments im Rahmen der strategischen Entscheidungsfindung bereits stattfindet, 
wodurch die grundsätzliche Anwendbarkeit dieser Instrumente gezeigt und als ge-
geben angenommen werden kann. In Verbindung mit den Anforderungen an eine 
strukturierte Entscheidungsfindung konnten Limitationen bisheriger Modelle und 
Anwendungen von Instrumenten identifiziert werden, die zur Konkretisierung der 
Aufgabenstellung und Zielsetzung dieser Arbeit geführt haben. 
Alle bisherigen Entwicklungen und Anwendungen haben demnach gezeigt, dass 
eine organisationsspezifische und anwendungsorientierte Konzeption von Entschei-
dungsprozessen nicht vorgesehen ist, was die Erarbeitung einer solchen instrumen-
tenunterstützten und qualitätsorientierten Methodik erforderlich machte. Im Rahmen 
der Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen sind die Schritte zur 
Definition des Entscheidungsprozesses, die Zuordnung der QM-Instrumente sowie 
die Festlegung entscheidungsbezogener Prozessanpassungen elementare Be-
standteile. Darin wird der Entscheidungsprozess mit unternehmens- und qualitäts-
spezifischen Attributiva definiert und mittels einer Modellierungssprache visualisiert. 
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Durch die Zuordnung von Instrumenten und der Entwicklung entscheidungsabhän-
giger Prozessanpassungen können eine systematische und strukturierte sowie ef-
fektive und effiziente Entscheidungsfindung sichergestellt werden. 
Die Validierung der Methodik wurde im Rahmen einer Fallstudie am virtuellen Un-
ternehmen Dreh- und Fräsmaschinen GmbH (DuF) durchgeführt. Auf Grundlage 
der Methodik zur Entwicklung von Entscheidungsprozessen konnte so ein strategi-
scher Entscheidungsprozess mit entscheidungsabhängigen Anpassungen entwi-
ckelt werden, dessen Anwendung umfassend an einer Standortentscheidung auf-
gezeigt wurde. Der erhöhte Nutzen dieses neuen Entscheidungsprozesses wurde 
mit einer Nutzwertanalyse aufgezeigt. Die Eigenentwicklung des Prozesses fördert 
zudem die Akzeptanz und die regelmäßige Anwendung im Kontext strategischer 
Entscheidungen. Die implementierten kontinuierlichen Verbesserungen tragen zu-
dem dazu bei, dass der Prozess einer stetigen Weiterentwicklung und Anpassung 
an die Organisation unterliegt. 
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9 Anhang 
9.1 Geplante Kosten zur Prozessentwicklung 
 
Abbildung 9-1: Übersicht der prognostizierten Stunden in den Prozessentwicklungsphasen 
mit Berechnung der voraussichtlichen Gesamtkosten 
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Geschäftsführung 1 2 0 0 0 0 1 0 593,68 €
Leitung QM 1 2 1 2 1 1 16 3 1.440,45 €
Leitung Produktion 1 2 1 2 1 1 16 1 1.540,00 €
Leitung Vertrieb 1 2 1 2 1 1 16 1 1.500,50 €
Leitung R&D 1 2 1 2 1 1 16 1 1.666,50 €
Leitung Finanz 1 2 1 2 1 1 16 1 1.312,25 €
Mitarbeitende 1 1 4 8 24 160 160 320 160 24.256,26 €
Mitarbeitende 2 1 4 8 24 160 160 320 160 24.256,26 €
Mitarbeitende 3 1 4 8 24 160 160 320 160 24.256,26 €
80.228,48 €
Stunden je Entwicklungsphase
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9.2 Projektblatt der einleitenden Schritte 
 
Abbildung 9-2: Projektblatt im Rahmen der einleitenden Schritte zur Entwicklung eines Ent-
scheidungsprozesses 
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9.3 Gewichtung der Subindikatoren 
 
Abbildung 9-3: Gewichtung der Subindikatoren für die Validierung  
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9.4 Fallstudie zur Validierung 
Die Dreh- und Fräsmaschinen GmbH will anhand eines Fallbeispiels die Wirksam-
keit und Effizienz des konzipierten strategischen Entscheidungsprozesses testen. 
Für die Validierung wird die Standortwahl für eine neue Produktionsstätte in den 
sogenannten BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien und China) herangezogen, 
die in der Vergangenheit ein starkes Wachstum aufzeigten. Dabei soll die Auswahl 
eines Standortes erfolgen, der für die Anforderungen der DuF als optimal anzuse-
hen ist. Generell will die DuF im Rahmen der Fallstudie die Märkte und die gestie-
gene Nachfrage aus den BRIC-Staaten nutzen, um ein unternehmenseigenes 
Wachstum zu schaffen und ggf. einen neuen Markt zu erschließen. Hierzu sind auch 
die staatenspezifischen Bedingungen zu berücksichtigen. 
Tabelle 9-1 zeigt zusammenfassend Ergebnisse einer ersten Analyse hinsichtlich 
verschiedener Standortfaktoren. Als Faktoren wurden die generelle Markteinschät-
zung, das Gehaltsniveau, die verkaufsfördernde Wirkung, die Erweiterbarkeit, Bau-
kosten, Anbindung, Steuer- und Subventionsvorteile, Lieferantennähe, Energiever-
sorgung und der Umweltschutz zur weiteren Verwendung definiert. 
Der wichtigste Faktor „Markt“ zeigt die Einschätzung der BRIC-Staaten hinsichtlich 
des Marktpotentials. Hierbei sind sowohl die geschätzte wirtschaftliche Entwicklung, 
politische Gegebenheiten und weitere marktbezogene Randbedingungen einbezo-
gen. Gerade in den kostenbezogenen Faktoren (Gehaltsniveau, Baukosten, Steuer- 
und Subventionsvorteile) bieten Brasilien, Indien und China Vorteile durch ein nied-
rigeres Gehaltsniveau und geringere Baukosten. Russland bietet jedoch bessere 
Vorteile im Hinblick auf Steuervergünstigungen und Subventionen. Bei den stand-
ortbezogenen Faktoren – verkaufsfördernde Wirkung, Erweiterbarkeit des Stand-
orts, Anbindung an die Infrastruktur sowie die Lieferantennähe – hingegen gibt 
Russland insgesamt durch die Nähe zu Europa und den europäischen Märkten und 
Zulieferern ein besseres Bild ab. Der Unterscheid zu den anderen betrachteten 
Staaten ist jedoch gering und eine Kompensierung durch entsprechende Gegen-
maßnahmen ist möglich. 
Im Hinblick auf die Energieversorgung und den Umweltschutz liegen alle vier Staa-
ten vergleichsweise gleich auf. Die Energieversorgung erfolgt über regenerative und 
auch fossile Energieträger, wodurch die Versorgungsstabilität gewährleistet wird, 
jedoch teilweise Ausfälle hinzunehmen sind. Hinsichtlich des Umweltschutzes gibt 
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es in allen Staaten Bestrebungen, die jedoch insgesamt nur schwach kontrolliert 
und angewandt werden. 
 
Tabelle 9-1: Ergebnisse der virtuellen Analyse der vier potenziellen Standorte hinsichtlich 
verschiedener Standortfaktoren u. a. nach [131, S. 135 f] [132, S. 56] 
Faktor Brasilien Russland Indien China 
Markt Mittel Mittel Gut Mittel 
Gehaltsni-
veau 
Niedrig Mittel Niedrig Niedrig 
Baukosten Niedrig Mittel Niedrig Niedrig 
Steuer-/ 
Subventi-
onsvorteile 
Mittel Gut Mittel Mittel 
Verkaufs-
fördernde 
Wirkung 
Mittel Gut Mittel Gut 
Erweiter-
barkeit 
Gut Mittel Gut Gut 
Anbindung Mittel Gut Schlecht Mittel 
Lieferan-
tennähe 
Gut Gut Mittel Mittel 
Energie-
versor-
gung 
Hauptsächlich 
regenerative 
Energiequel-
len. Keine In-
fos über Ener-
gieengpässe 
Hauptsächlich 
fossile Ener-
giequellen. 
Keine Infos 
über Energie-
engpässe 
Teils Strom-
ausfälle, star-
ker Ausbau er-
neuerbarer 
Energien 
Teils Energie-
engpässe; 
Energiespar-
maßnahmen 
Umwelt-
schutz 
Beteiligung an 
diversen Um-
weltabkommen 
Niedrige Priori-
tät in der Poli-
tik. Dadurch 
schwache Um-
setzung der 
Gesetze 
Umfangreiche 
Umweltschutz-
gesetzgebung, 
mangelhafte 
Umsetzung 
Zunehmende 
Bemühungen 
im Umwelt-
schutz 
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9.5 Problem- und Zieldefinition für die Validierung 
Im Laufe der Jahre hat sich die DuF als feste Größe in der Herstellung von Dreh- 
und Fräsmaschinen etabliert. Sie gehört nach dem aktuellen Marktanteil von ca. 
10 % zu den fünf größten Unternehmen in der Branche. Der nahezu gesättigte eu-
ropäische Markt lässt jedoch keine höhere Wachstumsrate mehr zu. Weitere 
Märkte, wie die wachstumsstarken BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien und 
China), bieten hingegen noch Potential zum unternehmerischen Wachstum auch in 
der Branche der Investitionsgüter.  
Demnach will die Geschäftsführung mit Hilfe des entwickelten strategischen Ent-
scheidungsprozesses die Möglichkeit einer Produktionserweiterung für die DuF 
überprüfen und mögliche neue Produktionsstandorte finden und analysieren. Damit 
kann auch die Entscheidung im Hinblick auf den Neuaufbau eines weiteren Produk-
tionsstandortes getroffen werden. Damit die Überprüfung der Zielerreichung statt-
finden kann, soll das verfolgte Ziel noch mit der SMART-Methode näher spezifiziert 
werden: 
Die strategische Entscheidung soll hinsichtlich eines neuen Produktionsstandorts 
getroffen werden. Es ist auszuwählen, ob ein Standort in einem der BRIC-Staaten 
eröffnet wird oder kein neuer Standort notwendig ist, um die Unternehmensziele zu 
erreichen. Die Analysen zur Entscheidung sollen mit Unterstützung von Mitarbeiten-
den in maximal sechs Monaten abgeschlossen werden. 
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9.6 SWOT-Analyse im Rahmen der Validierung 
 
Abbildung 9-4: Analyse der Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken der DuF mit Hilfe der 
SWOT 
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9.7 Erarbeitung strategischer Optionen für die Validierung 
 
Abbildung 9-5: Strategische Optionen zur Validierung des Entscheidungsprozesses am Bei-
spiel der Standortwahl 
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9.8 FMEA zur Bewertung des strategischen Risikos 
 
Abbildung 9-6: Strategie-FMEA für die Option „China“ 
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Abbildung 9-7: Strategie-FMEA für die Option „Russland“ 
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Abbildung 9-8: Strategie-FMEA für die Option „Kein neuer Standort“  
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9.9 Nutzenbewertung der Alternativen 
 
Abbildung 9-9: Nutzwertanalyse für die erarbeiteten Alternativen der DuF auf Basis der 
Standortfaktoren 
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9.10 Kostenabschätzung der Alternativen 
Tabelle 9-2: Kostenabschätzung der Alternativen zur Standortwahl anhand verschiedener 
Kostenfaktoren in Mio. Euro 
 Werte in Mio. Euro 
Faktor China Russland 
Kein neuer 
Standort 
Kauf der Fläche 10,5 6,1 1,2 
Baukosten 12,3 18,3 1,3 
Investitionen 7,8 8,1 6,2 
Energiekosten 5,0 11,4 1,1 
Kosten für Betreuung 
und Koordination 
0,5 0,5 0,1 
Sonstige Kosten 0,1 0,1 0,1 
Gesamt 36,2 44,5 10,0 
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9.11 Auswahl der Entscheidungsoptionen 
 
Abbildung 9-10: Portfolio-Diagramm zur Einschätzung der Alternativen anhand des ermittel-
ten Nutzwertes, des durchschnittlichen Risikos und der prognostizierten Kosten (Kreisflä-
che) 
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9.12 Gewichtung der Aspekte zur Nutzenabschätzung 
 
Abbildung 9-11: Wechselseitige Priorisierung der Faktoren zur Bewertung des Nutzenwertes 
der konventionellen und neuen Vorgehensweisen zur Entscheidungsfindung 
 
 
  
1: <Zeile> hat gerineren Einfluss als <Spalte>
3: <Zeile> hat gleichen Einfluss wie <Spalte>
9: <Zeile> hat größeren Einfluss als <Spalte>
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9.13 Prognostizierte Kosten für die Entscheidungsfindung 
 
Abbildung 9-12: Aufstellung der prognostizierten Kosten für die strategische Entschei-
dungsfindung (Klasse 5) 
Anregung zur 
Entscheidung
Entscheidungskern-
team bilden
Problem-
/Zieldefinition
Wechselwirkungen 
analysieren
Individualisierung
Analysekernteam
Umweltanalyse
Unternehmens-
analyse
Entscheidungs-
optionen erarbeiten
Strategisches Risiko 
bewerten
Nutzen-/Kosten-
Verhältnis
Auswahl der besten 
Alternative
Einführung der 
Alternative
Kontinuierliche 
Verbesserungen
Kontrolle
S
u
m
m
e
G
e
s
c
h
ä
ft
s
fü
h
ru
n
g
1
1
1
1
0
0
0
0
0
0
0
1
1
0
2
1
.1
8
7
,3
6
 €
L
e
it
u
n
g
 Q
M
1
1
2
1
1
1
8
8
2
2
2
1
2
1
2
1
.8
6
7
,2
5
 €
L
e
it
u
n
g
 P
ro
d
u
k
ti
o
n
1
1
2
1
0
1
8
8
2
2
2
1
2
1
2
2
.0
9
4
,4
0
 €
L
e
it
u
n
g
 V
e
rt
ri
e
b
1
1
2
1
0
1
8
8
2
2
2
1
2
1
2
2
.0
4
0
,6
8
 €
L
e
it
u
n
g
 R
&
D
1
1
2
1
0
1
8
8
2
2
2
1
2
1
2
2
.2
6
6
,4
4
 €
L
e
it
u
n
g
 F
in
a
n
z
1
1
2
1
0
1
8
8
2
2
2
1
2
1
2
1
.7
8
4
,6
6
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 1
0
1
4
0
4
0
2
1
8
8
2
2
2
1
3
2
0
1
6
0
8
1
7
.2
4
3
,1
0
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 2
0
1
4
0
4
0
2
1
8
8
2
2
2
1
3
2
0
1
6
0
8
1
7
.2
4
3
,1
0
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 3
0
1
4
0
4
0
2
1
8
8
2
2
2
1
3
2
0
1
6
0
8
1
7
.2
4
3
,1
0
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 4
0
0
0
0
0
1
2
4
0
2
4
0
1
6
1
6
0
1
6
0
0
0
0
0
2
3
.6
7
6
,6
6
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 5
0
0
0
0
0
1
2
4
0
2
4
0
1
6
1
6
0
1
6
0
0
0
0
0
2
3
.6
7
6
,6
6
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 6
0
0
0
0
0
1
2
4
0
2
4
0
1
6
1
6
0
1
6
0
0
0
0
0
2
3
.6
7
6
,6
6
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 7
0
0
0
0
0
1
2
4
0
2
4
0
1
6
1
6
0
1
6
0
0
0
0
0
2
3
.6
7
6
,6
6
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 8
0
0
0
0
0
1
2
4
0
2
4
0
1
6
1
6
0
1
6
0
0
0
0
0
2
3
.6
7
6
,6
6
 €
M
it
a
rb
e
it
e
n
d
e
 9
0
0
0
0
0
1
2
4
0
2
4
0
1
6
1
6
0
1
6
0
0
0
0
0
2
3
.6
7
6
,6
6
 €
2
0
5
.0
3
0
,0
5
 €
E
n
ts
c
h
e
id
u
n
g
s
k
e
rn
te
a
m
A
n
a
ly
s
e
k
e
rn
te
a
m
P
ro
g
n
o
s
ti
zi
e
rt
e
 S
tu
n
d
e
n
 je
 E
n
ts
c
h
e
id
u
n
g
s
p
ro
ze
s
s
s
c
h
ri
tt
10 Literatur 118 
 
 
10 Literatur 
[1] Dehmel, K.; Götz, J.; Otten, H.: Analyse ausgewählter QM-Instrumente und 
aufgabengerechte Anpassung für den Einsatz bei strategischen Entscheidun-
gen. In: Otten, H.; Götz, J.; Pollak, S. (Hrsg.): Heutige und zukünftige Heraus-
forderungen an die Qualitätswissenschaft in Forschung und Praxis. Bericht 
zur GQW-Jahrestagung 2017 in Erlangen, S. 85–109. Erlangen: FAU Univer-
sity Press 2017. 
[2] Westkämper, E.; Löffler, C.: Strategien der Produktion. Technologien, Kon-
zepte und Wege in die Praxis. Berlin, Heidelberg: Springer 2016. 
[3] Schmitt, R.; Pfeifer, T.: Qualitätsmanagement. Strategien - Methoden - Techni-
ken. München, Wien: Hanser 2015. 
[4] Hinsch, M.: Die neue ISO 9001:2015 - Status, Neuerungen und Perspektiven. 
Berlin: Springer Vieweg 2014. 
[5] DIN EN ISO 9001: Qualitätsmanagementsysteme - Anforderungen. 
[6] Otten, H.; Götz, J.: Besprechungsprotokoll vom 07.10.2015. Einfluss von Ent-
scheidungen auf das Unternehmen 2015. 
[7] Jochem, R.; Raßfeld, C.: Qualitätsbezogene Kosten. In: Pfeifer, T.; Schmitt, R. 
(Hrsg.): Masing Handbuch Qualitätsmanagement, S. 90–102. München: Han-
ser 2014. 
[8] Laux, H.; Gillenkirch, R. M.; Schenk-Mathes, H. Y.: Entscheidungstheorie. Ber-
lin: Springer Gabler 2014. 
[9] Springer Gabler Verlag: Gabler Wirtschaftslexikon. Stichwort: Entscheidung. In-
ternetadresse: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/9707/entscheidung-
v13.html. Zuletzt aufgerufen am 08.05.2017. 
[10] Mintzberg, H.; Raisinghani, D.; Théorêt, A.: The structure of "unstructured" de-
cision processes. Administrative science quarterly : ASQ ; dedicated to ad-
vancing the understanding of administration through empirical investigation 
and theoretical analysis 21 (1976), Nr. 2, S. 246–275. 
[11] Birker, K.: Führungsstile und Entscheidungsmethoden. Berlin: Cornelsen 
Girardet 1997. 
10 Literatur 119 
 
 
[12] Grünig, R.; Kühn, R.: Entscheidungsverfahren für komplexe Probleme. Ein 
heuristischer Ansatz. Berlin: Springer Gabler 2013. 
[13] Holtmann, J. P.: Pfadabhängigkeit strategischer Entscheidungen. Eine Fall-
studie am Beispiel des Bertelsmann Buchclubs Deutschland. Zugl.: Berlin, 
Freie Univ., Diss., 2008. Köln: Kölner Wiss.-Verl. 2008. 
[14] Hungenberg, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Ziele - Pro-
zesse - Verfahren. Wiesbaden: Springer Gabler 2014. 
[15] Andrews, K. R.: The concept of corporate strategy. Homewood, Ill.: Dow 
Jones-Irwin 1971. 
[16] Ansoff, H. I.: Corporate strategy. An analytical approach to business policy for 
growth and expansion. New York: McGraw-Hill 1965. 
[17] Chandler, A. D.: Strategy and structure. Chapters in the history of the indus-
trial enterprise. Cambridge, Mass.: MIT Press 1962. 
[18] Mintzberg, H.: The Science of Strategy Making. IMR; Industrial Management 
Review (pre-1986) 8 (1967), Nr. 2, S. 71. 
[19] Dillerup, R.: Unternehmensführung. München: Franz Vahlen 2016. 
[20] Hinterhuber, H. H.: Wettbewerbsstrategie. De Gruyter 1990. 
[21] Dudenredaktion: Stichwort "Strategie". Internetadresse: http://www.du-
den.de/node/707267/revisions/1617151/view. Zuletzt aufgerufen am 
04.05.2017. 
[22] Springer Gabler Verlag: Gabler Wirtschaftslexikon. Stichwort: Strategie. Inter-
netadresse: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/3172/strategie-v11.html. 
Zuletzt aufgerufen am 04.05.2017. 
[23] Beisswenger, A.: Anatomie strategischer Entscheidungen. Komplexität im Un-
ternehmen verstehen, analysieren und meistern. Wiesbaden: Springer Gabler 
2016. 
[24] Steinmann, H.; Schreyögg, G.; Koch, J.: Management. Grundlagen der Unter-
nehmensführung Konzepte - Funktionen - Fallstudien. Springer Fachmedien 
Wiesbaden 2013. 
[25] Bronner, T.: Wertsteigerung durch strategische Entscheidungen. Analyse an-
hand eines strategischen Unternehmensmodells. Zugl.: München, Univ., 
10 Literatur 120 
 
 
Diss., u.d.T.: Bronner, Tillmann: Strukturierung strategischer Entscheidungssi-
tuationen. Stuttgart: Schäffer-Poeschel 1995. 
[26] Rank, O. N.: Formale und informelle Organisationsstrukturen. Wiesbaden: 
Gabler Verlag 2003. 
[27] Kauffeld, S.: Arbeits-, Organisations- und Personalpsychologie für Bachelor. 
Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg 2014. 
[28] Korndörfer, W.: Unternehmensführungslehre. Einführung, Entscheidungslogik, 
soziale Komponenten. Wiesbaden: Gabler 1999. 
[29] Hilbert, A.; Müller, A. E.: Business Intelligence bei Entscheidungen im Human 
Resource Management. In: Baars, H.; Rieger, B. (Hrsg.): Perspektiven der be-
trieblichen Management- und Entscheidungsunterstützung. Forschungskollo-
quium Business Intelligence, Dortmund, 08./09. Oktober 2009, S. 69–84 2009. 
[30] Witte, E.: Entscheidungsprozesse. In: Frese, E. (Hrsg.): Handwörterbuch der 
Organisation, S. 552–565. Stuttgart: Poeschel 1992. 
[31] Sommerhäuser, L.: Der Weg zur richtigen Entscheidung. Ein Modell zur quali-
tätsorientierten Unterstützung von Entscheidungen in Prozessen. Zugl.: 
Aachen, Techn. Hochsch., Diss., 2003. Aachen: Shaker 2003. 
[32] Kirsch, W.; Bamberger, I.; Gabele, E. et al.: Betriebswirtschaftliche Logistik. 
Systeme, Entscheidungen, Methoden. Wiesbaden: Gabler Verlag 1973. 
[33] Dyson, R. G.; Bryant, J.; Morecroft, J. et al. (Hrsg.): The Strategic Develop-
ment Process. Wiley 2007. 
[34] Voigt, K.-I.: Industrielles Management. Industriebetriebslehre aus prozessori-
entierter Sicht. Berlin, Heidelberg: Springer 2008. 
[35] Welge, M. K.; Al-Laham, A.: Stand der strategischen Planungspraxis in der 
deutschen Industrie. Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung (1997), 
Nr. 09, S. 790–806. 
[36] Rajagopalan, N.; Rasheed, A. M. A.; Datta, D. K.: Strategic Decision Proces-
ses. Critical Review and Future Directions. Journal of Management 19 (1993), 
Nr. 2, S. 349–384. 
[37] Steinmann, H.; Schreyögg, G.: Management. Grundlagen der Unternehmens-
führung ; Konzepte, Funktionen, Fallstudien. Wiesbaden: Gabler 2000. 
10 Literatur 121 
 
 
[38] Gore, C.; Murray, K.; Richardson, B.: Strategic decision-making. London: Cas-
sell 1992. 
[39] Bhushan, N.; Rai, K.: Strategic decision making. Applying the analytic hierar-
chy process. London, New York: Springer 2004. 
[40] Kunc, M.; Bhandari, R.: Strategic development processes during economic 
and financial crisis. Management Decision 49 (2011), Nr. 8, S. 1343–1353. 
[41] Hammer, R. J.; Edwards, J. S.; Tapinos, E.: Examining the strategy develop-
ment process through the lens of complex adaptive systems theory. Journal of 
the Operational Research Society 63 (2012), Nr. 7, S. 909–919. Inter-
netadresse: http://www.jstor.org/stable/41508630. 
[42] Nagel, R.; Wimmer, R.: Systematische Strategieentwicklung. Stuttgart: Schäf-
fer-Poeschel Verlag für Wirtschaft Steuern Recht GmbH 2014. 
[43] Denner, C.: Die Psychologie strategischen Entscheidens. Wie der Verstand 
unsere Entscheidungen manipuliert. Marburg: Tectum-Verl. 2009. 
[44] Simon, H. A.: The New Science of Management Decision. Harper & Row 
1960. 
[45] Janis, I.: Stages in the decision making progress. In: Abelson, R. P. (Hrsg.): 
Theories of cognitive consistency. A sourcebook, S. 577–588. Chicago: 
McNally 1968. 
[46] Schrenk, L. P.: Aiding the decision maker--a decision process model. Ergo-
nomics 12 (1969), Nr. 4, S. 543–557. 
[47] Witte, E.; Joost, N.; Thimm, A. L.: Field Research On Complex Decision-Mak-
ing Processes - The Phase Theorem. International Studies of Management & 
Organization 2 (1972), Nr. 2, S. 156–182. 
[48] Gordon, G.; Pressman, I.: Quantitative decision-making for business. Eng-
lewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall Inc 1978. 
[49] Gilligan, C.; Neale, B.; Murray, D.: Business decision making. Oxford: Philip 
Allan 1983. 
[50] Harrison, E. F.: The managerial decision-making process. Boston: Houghton 
Mifflin 1987. 
[51] Bridge, J.: Managerial decisions with the microcomputer. New York u.a.: Allan 
1989. 
10 Literatur 122 
 
 
[52] Hill, S.: Managerial Economics. The analysis of business decisions. Basing-
stoke: Macmillan 1989. 
[53] Nutt, P. C.: The Formulation Processes and Tactics Used in Organizational 
Decision Making. Organization Science 4 (1993), Nr. 2, S. 226–251. 
[54] Bazerman, M. H.; Moore, D. A.: Judgment in managerial decision making. Ho-
boken NJ: Wiley 2009. 
[55] Heinrich, C.: Situative Entscheidung in Produktionsbetrieben durch integrierte 
Planung. Dissertation 2013. 
[56] Götz, J.; Akkasoglu, G.; Otten, H. et al.: Strategien für das Qualitätsmanage-
ment im Rahmen von Industrie 4.0 am Beispiel der messunsicherheitsbezoge-
nen Prozess- und Produktqualität. In: Refflinghaus, R.; Kern, C.; Klute-Wenig, 
S. (Hrsg.): Qualitätsmanagement 4.0 - Status quo! Quo vadis? Bericht zur 
GQW-Jahrestagung 2016 in Kassel, S. 247–261. Kassel: Kassel University 
Press 2016. 
[57] Hanf, C.-H.: Entscheidungslehre. Einführung in Informationsbeschaffung, Pla-
nung und Entscheidung unter Unsicherheit. München: Oldenbourg 1986. 
[58] Recke, G.: Entscheidungsanalyse unter Risiko und Unsicherheit. Entschei-
dungscharakteristika in ökonomischen Netzen. Zugl.: Göttingen, Univ., Habil.-
Schr., 2001. Göttingen, Göttingen: Duehrkohp & Radicke; Niedersächsische 
Staats- und Universitätsbibliothek 2004. 
[59] Bamberg, G.; Coenenberg, A. G.; Krapp, M.: Betriebswirtschaftliche Entschei-
dungslehre. München: Vahlen 2013. 
[60] Saaty, T. L.: How to make a decision. The analytic hierarchy process. Euro-
pean journal of operational research 48 (1990), Nr. 1, S. 9–26. 
[61] Saaty, T. L.: Fundamentals of the analytic network process — Dependence 
and feedback in decision-making with a single network. Journal of Systems 
Science and Systems Engineering 13 (2004), Nr. 2, S. 129–157. 
[62] Saaty, T. L.: Decision making — the Analytic Hierarchy and Network Pro-
cesses (AHP/ANP). Journal of Systems Science and Systems Engineering 13 
(2004), Nr. 1, S. 1–35. 
[63] Saaty, T. L.; Vargas, L. G.: Models, methods, concepts & applications of the 
analytic hierarchy process. New York: Springer 2012. 
10 Literatur 123 
 
 
[64] Blockus, M.-O.: Komplexität in Dienstleistungsunternehmen. Komplexitätsfor-
men, Kosten- und Nutzenwirkungen, empirische Befunde und Managemen-
timplikationen. Wiesbaden: Gabler Verlag / Springer Fachmedien Wiesbaden 
GmbH Wiesbaden 2010. 
[65] Heller, C.; Roßdeutscher, A.: Horizontale Kooperationen von Krankenhäu-
sern. Der Analytic Network Process (ANP) als Entscheidungsunterstützung 
zur Wahl einer Kooperationsalternative, Nr. 93. University of Münster, Institute 
for Cooperatives 2010. 
[66] Kamiske, G. F. (Hrsg.): Handbuch QM-Methoden. Die richtige Methode aus-
wählen und erfolgreich umsetzen. München: Hanser 2015. 
[67] Otten, H.; Akkasoglu, G.: Nichts für den grünen Tisch! Kontinuierliche Verbes-
serung auch auf strategischer Ebene möglich. Qualität und Zuverlässigkeit 61 
(2016), Nr. 3, S. 42–45. 
[68] Bauer, S.: Produktionssysteme wettbewerbsfähig gestalten. Methoden und 
Werkzeuge für KMU´s - KAIZEN, SWOT-Analyse, Pareto-Analyse, 5W-Ana-
lyse, Wertstromanalyse, Mind-Mapping, Poka Yoke, 5S, TPM, SMED, KAN-
BAN, Benchmarking, TPS-Prinzipien. München: Hanser 2016. 
[69] Müller-Stewens, G.; Lechner, C.: Strategisches Management. Wie strategi-
sche Initiativen zum Wandel führen ; der St. Galler General Management Na-
vigator®. Stuttgart: Schäffer-Poeschel 2011. 
[70] Preißner, A.: Balanced Scorecard. In: Kamiske, G. F. (Hrsg.): Handbuch QM-
Methoden. Die richtige Methode auswählen und erfolgreich umsetzen, 
S. 475–510. München: Hanser 2015. 
[71] Winz, G.: Qualitätsmanagement für Wirtschaftsingenieure. München: Carl 
Hanser Verlag GmbH & Co. KG 2015. 
[72] Geschka, H.: Szenariotechnik als Instrument der Frühaufklärung. In: Gass-
mann, O.; Kobe, C. (Hrsg.): Management von Innovation und Risiko. Quan-
tensprünge in der Entwicklung erfolgreich managen ; mit 13 Tabellen, S. 357–
372. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2006. 
[73] Gerst, M.: Strategische Produktentscheidungen in der integrierten Produktent-
wicklung. Zugl.: München, Techn. Univ., Diss., 2002. München: Verl. Dr. Hut 
2002. 
10 Literatur 124 
 
 
[74] Berekoven, L.; Eckert, W.; Ellenrieder, P.: Marktforschung. Methodische 
Grundlagen und praktische Anwendung. Wiesbaden: Gabler Verlag / GWV 
Fachverlage GmbH Wiesbaden 2009. 
[75] Brauer, J.-P.: Quality Function Deployment (QFD). In: Kamiske, G. F. (Hrsg.): 
Handbuch QM-Methoden. Die richtige Methode auswählen und erfolgreich 
umsetzen, S. 791–816. München: Hanser 2015. 
[76] Devrim Ictenbas, B.; Eryilmaz, H.: Quality Function Deployment as a strategic 
planning tool. International Journal of Social Sciences and Humanity Studies 3 
(2011), Nr. 2, S. 73–82. 
[77] Hunt, R. A.; Xavier, F. B.: The leading edge in strategic QFD. International 
Journal of Quality & Reliability Management 20 (2003), Nr. 1, S. 56–73. 
[78] Killen, C. P.; Walker, M.; Hunt, R. A.: Strategic planning using QFD. Interna-
tional Journal of Quality & Reliability Management 22 (2005), Nr. 1, S. 17–29. 
[79] Chien, T.‐K.; Su, C.‐T.: Using the QFD concept to resolve customer satisfac-
tion strategy decisions. International Journal of Quality & Reliability Manage-
ment 20 (2003), Nr. 3, S. 345–359. 
[80] Brückner, C.: Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA. In: Kamiske, 
G. F. (Hrsg.): Handbuch QM-Methoden. Die richtige Methode auswählen und 
erfolgreich umsetzen, S. 753–769. München: Hanser 2015. 
[81] DIN EN 60812: Fehlzustandsart- und -auswirkungsanalyse (FMEA). 
[82] Theden, P.: M7 - Sieben Managementwerkzeuge. In: Kamiske, G. F. (Hrsg.): 
Handbuch QM-Methoden. Die richtige Methode auswählen und erfolgreich 
umsetzen, S. 739–752. München: Hanser 2015. 
[83] Jung, B.; Schweißer, S.; Wappis, J.: 8D. In: Kamiske, G. F. (Hrsg.): Handbuch 
QM-Methoden. Die richtige Methode auswählen und erfolgreich umsetzen, 
S. 699–712. München: Hanser 2015. 
[84] Werdich, M.: FMEA - Einführung und Moderation. Durch systematische Ent-
wicklung zur übersichtlichen Risikominimierung (inkl. Methoden im Umfeld). 
Wiesbaden: Vieweg+Teubner Verlag / Springer Fachmedien Wiesbaden 
GmbH Wiesbaden 2011. 
[85] DIN EN ISO 9000: Qualitätsmanagementsysteme - Grundlagen und Begriffe. 
10 Literatur 125 
 
 
[86] Nooraie, M.: Factors Influencing Strategic Decision-Making Processes. Inter-
national Journal of Academic Research in Business and Social Sciences 2 
(2012), Nr. 7, S. 405–429. 
[87] Elbanna, S.; Child, J.: Influences on strategic decision effectiveness: develop-
ment and test of an integrative model. Strategic management journal 28 
(2007), Nr. 4, S. 431–453. 
[88] Papadakis, V. M.; Lioukas, S.; Chambers, D.: Strategic Decision-Making Pro-
cesses. The Role of Management and Context. Strategic management journal 
19 (1998), S. 115–147. 
[89] Fahey, L.: On strategic management decision processes. Strategic Manage-
ment Journal 2 (1981), Nr. 1, S. 43–60. 
[90] Schilit, W. K.; Paine, F. T.: An Examination of the unterlying dynamics of stra-
tegic decisions subject to upward influence activity. Journal of Management 
Studies 24 (1987), Nr. 2, S. 161–187. 
[91] Springer Gabler Verlag: Gabler Wirtschaftslexikon. Stichwort: Organisations-
kultur. Internetadresse: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/5359/organi-
sationsstruktur-v11.html. Zuletzt aufgerufen am 01.09.2017. 
[92] Fredrickson, J. W.: The strategic decision process and organizational struc-
ture. The Academy of Management Review 11 (1986), Nr. 2, S. 280–297. 
[93] Miller, D.; Droge, C.; Toulouse, J.-M.: Strategic Process and Content as Medi-
ators between Organizational Context and Structure. The Academy of Man-
agement Journal 31 (1988), Nr. 3, S. 544–569. 
[94] Miller, D.: Strategy Making and Structure. Analysis and Implications for Perfor-
mance. Academy of Management Journal 30 (1987), Nr. 1, S. 7–32. 
[95] Langley, A.: Patterns in the Use of Formal Analysis in Strategic Decisions. Or-
ganization Studies 11 (1990), Nr. 1, S. 17–45. 
[96] Duhaime, I. M.; Baird, I. S.: Divestment Decision-Making. The Role of Busi-
ness Unit Size. Journal of Management 13 (2016), Nr. 3, S. 483–498. 
[97] Eisenhardt, K. M.: Making fast strategic decisions in high-velocity environ-
ments. Academy of Management Journal 32 (1989), Nr. 3, S. 543–576. 
[98] Bourgeois, L. J.; Eisenhardt, K. M.: Strategic Decision Processes in High Ve-
locity Environments. Four Cases in the Microcomputer Industry. Management 
Science 34 (1988), Nr. 7, S. 816–835. 
10 Literatur 126 
 
 
[99] Fredrickson, J. W.: Effects of Decision Motive and Organizational Perfor-
mance Level on Strategic Decision Processes. The Academy of Management 
Journal 28 (1985), Nr. 4, S. 821–843. 
[100] Sharfman, M. P.; Dean Jr, J. W.: Flexibility in Strategic Decision Making. In-
formational and Ideological Perspectives. Journal of Management Studies 34 
(1997), Nr. 2, S. 191–217. 
[101] Sinha, D. K.: The contribution of formal planning to decisions. Strategic Man-
agement Journal 11 (1990), Nr. 6, S. 479–492. 
[102] Miller, D.; Friesen, P. H.: Strategy-making and environment. The third link. 
Strategic Management Journal 4 (1983), Nr. 3, S. 221–235. 
[103] Fredrickson, J. W.: The comprehensiveness of strategic decision processes. 
Extension, observations, future directions 27 (1984), Nr. 3, S. 445–466. 
[104] Smart, C.; Vertinsky, I.: Strategy and the environment. A study of corporate 
responses to crises. Strategic Management Journal 5 (1984), Nr. 3, S. 199–
213. 
[105] Dean, J. W.; Sharfman, M. P.: Procedural Rationality In The Strategic Deci-
sion-Making Process. Journal of Management Studies 30 (1993), Nr. 4, 
S. 587–610. 
[106] Wachter, K.: Entscheidungsfindung bei Führungskräften und Mitarbeitern. 
Ein Ratgeber zum Entscheidungsverhalten in Wirtschaftsbetrieben und Orga-
nisationen. Hamburg: Diplomica 2014. 
[107] Sackmann, S.: Wie gehen Spitzenführungskräfte mit Komplexität um? In: 
Fisch, R. (Hrsg.): Vom Umgang mit Komplexität in Organisationen. Konzepte, 
Fallbeispiele, Strategien, S. 299–315. Konstanz: Univ.-Verl. 1990. 
[108] Hambrick, D. C.; Mason, P. A.: Upper Echelons. The Organization as a Re-
flection of Its Top Managers. Academy of Management Review 9 (1984), Nr. 
2, S. 193–206. 
[109] Wally, S.; Baum, J. R.: Personal and Structural Determinants of the Pace of 
Strategic Decision Making. The Academy of Management Journal 37 (1994), 
Nr. 4, S. 932–956. 
[110] Amason, A. C.: Distinguishing the Effects of Functional and Dysfunctional 
Conflict on Strategic Decision Making. Resolving a Paradox for Top 
10 Literatur 127 
 
 
Management Teams. The Academy of Management Journal 39 (1996), Nr. 1, 
S. 123–148. 
[111] Dess, G. G.; Priem, R. L.: Consensus-Performance Research. Theoretical 
and Empirical Extensions. Journal of Management Studies 32 (1995), Nr. 4, 
S. 401–417. 
[112] Spinath, B.: Leistungsmotiv. In: Wirtz, M. A. (Hrsg.): Dorsch Lexikon der Psy-
chologie, S. 364. Verlag Hans Huber 2013. 
[113] DIN 66001: Informationsverarbeitung Sinnbilder und ihre Anwendung. 
[114] Freund, J.; Rücker, B.: Praxishandbuch BPMN. München: Carl Hanser Ver-
lag GmbH & Co. KG 2016. 
[115] ISO/IEC 19510: Informationstechnik - Object Management Group Geschäfts-
prozessmodell und Notation. 
[116] Aguilar-Savén, R. S.: Business process modelling. Review and framework. 
International Journal of Production Economics 90 (2004), Nr. 2, S. 129–149. 
[117] Becker, J.; Rosemann, M.; Schütte, R.: Grundsätze ordnungsgemäßer Mo-
dellierung. Wirtschaftsinformatik 37 (1995), Nr. 5, S. 435–445. 
[118] Nendel, N.; Bojko, M.; Riedel, R.: Rechnergestützte Auswahl von Qualitäts-
methoden. In: Otten, H.; Götz, J.; Pollak, S. (Hrsg.): Heutige und zukünftige 
Herausforderungen an die Qualitätswissenschaft in Forschung und Praxis. 
Bericht zur GQW-Jahrestagung 2017 in Erlangen, S. 235–259. Erlangen: FAU 
University Press 2017. 
[119] Diwert, R.: Ableitung von Kategorien für eine Einordnung von strategischen 
Entscheidungen zur zielgerichteten Anpassung von Entscheidungsprozessen 
aus QM-Sicht. Erlangen, Univ., unveröffentlichte Masterarbeit, 2017. 
[120] Benz, C.: Qualitätsplanung. In: Kamiske, G. F. (Hrsg.): Handbuch QM-Me-
thoden. Die richtige Methode auswählen und erfolgreich umsetzen, S. 49–80. 
München: Hanser 2015. 
[121] Ludewig, J.: Simulationsmodelle ganzer Unternehmungen. Wiesbaden, s.l.: 
Gabler Verlag 1975. 
[122] Wojahn, J.: Die Szenario-Technik und ihr Einfluß auf die strategische Unter-
nehmensplanung. Hamburg: Diplom.de 1998. 
10 Literatur 128 
 
 
[123] Voigt, K.-I.: Strategische Planung und Unsicherheit. Wiesbaden, s.l.: Gabler 
Verlag 1992. 
[124] Patzak, G.; Rattay, G.: Projektmanagement. Projekte, Projektportfolios, Pro-
gramme und projektorientierte Unternehmen. Wien: Linde Verlag Ges.m.b.H 
2014. 
[125] Kuster, J.; Huber, E.; Lippmann, R. et al.: Handbuch Projektmanagement. 
Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg 2011. 
[126] Klein, A. (Hrsg.): Projektmanagement für Kulturmanager. Wiesbaden: VS 
Verlag für Sozialwissenschaften 2008. 
[127] Diwert, R.: Konzeption und Umsetzung eines Praktikumsversuchs zur Herlei-
tung und Festlegung einer Qualitätspolitik sowie der Ableitung von notwendi-
gen Maßnahmen. Erlangen, Univ., unveröffentlichte Projektarbeit, 2016. 
[128] Gebhardt, L.: Entwicklung eines Verfahrens zur Identifikation von Wechsel-
wirkungen zwischen strategischen Entscheidungen aus QM-Sicht. Erlangen, 
Univ., unveröffentlichte Masterarbeit, 2017. 
[129] Theden, P.; Colsman, H.: Qualitätstechniken. Werkzeuge zur Problemlösung 
und ständigen Verbesserung. München, Wien: Hanser 2002. 
[130] Kerth, K.; Asum, H.; Stich, V.: Die besten Strategietools in der Praxis. Wel-
che Werkzeuge brauche ich wann? Wie wende ich sie an? Wo liegen die 
Grenzen? München: Hanser 2015. 
[131] Kaiser, K.-H.: Industrielle Standortfaktoren und Betriebstypenbildung. Ein 
Beitrag zur empirischen Standortforschung. Berlin: Duncker & Humblot 1979. 
[132] Salmen, T.: Standortwahl der Unternehmen. Ein Überblick über empirische 
Gründe, Prozesse und Kriterien der unternehmerischen Entscheidungsfin-
dung. Marburg: Tectum-Verl. 2001. 
[133] Bechmann, A.: Nutzwertanalyse, Bewertungstheorie und Planung. Bern u.a.: 
Haupt 1978. 
 
